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La Fundación Friedrich Ebert es una institución político-cultural alemana, sin fines de lucro, comprometida con los principios y los valores básicos de la democracia social. Una de sus líneas de trabajo, para contribuir a las tareas 
del desarrollo económico con equidad en los países en desarrollo, es realizado a 
través del Programa de Fomento Productivo.
Este Programa colabora en actividades realizadas por instituciones del sector 
público y privado, destinadas a mejorar la capacidad productiva, asociativa y de 
generación de empleo de la pequeña y mediana empresa, así como a diseñar y aplicar 
políticas de articulación y fomento en el nivel local, que tiendan a superar las 
desigualdades en el ingreso y las inequidades en el territorio, a través de la 
introducción de innovaciones tecnológicas, productivas y organizativas, en el tejido 
productivo.
La División de Desarrollo Productivo y Empresarial (DDPE) de la CEPAL (Comisión Económica para América Latina y el Caribe) es responsable de seguir la evolución de los sectores agrícolas e industrial de América Latina 
y el Caribe, promover su productividad y desarrollo tecnológico y potenciar la acción 
del comportamiento de agentes claves, como son las empresas transnacionales, por 
un lado, y las pequeñas y medianas empresas (PYME), por el otro. Su mandato es de 
prestar asesoría y proponer políticas para efectuar la reestructuración productiva de 
la forma más rápida y menos costosa posible, para así impulsar un acelerado 
crecimiento, como el que ha caracterizado a todos los países exitosos de desarrollo 
tardío. Por su orientación hacia la empresa y los sectores, el trabajo de la DDPE es 
necesariamente aterrizado en terreno y sus propuestas se centran en políticas micro 
económicas (a favor de la competitividad de la empresa) y meso económicas (que 
elevan la competitividad del entorno de la empresa - incluyendo, en especial, la 
infraestructura física, científica, tecnológica y los mercados de factores).
El Servicio de Consultorias para América Latina, SERCAL, es una fundación sin fines de lucro que tiene por misión contribuir al desarrollo económico con equidad en Chile y los países de la región. Para ello, despliega 3 líneas de 
trabajo consistente con su especialización: GESTIÓN PARA EMPRESAS, GESTIÓN 
PARA INSTITUCIONES Y GESTIÓN PARA EL DESARROLLO. En particular 
en sus 12 años de existencia, la empresa y el empresario han sido su objeto principal 
de trabajo. Fruto de la reflexión sobre dicha experiencia, hace algunos años SERCAL 
asume una concepción sistémica de la empresa y su entorno, estimulando la 
asociatividad, la articulación de actores y la centralidad del espacio territorial en las 
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Comentarios:
Jossie Escórate
Leer la Memoria del Seminario 
me volvió a ratificar la pertinencia 
y oportunidad del debate que 
abrimos. Surgieron los temas claves 
en la conversación del desarrollo 
de nuestros países: competitividad, 
complementariedad, articulación 
público-privada, rol del Estado y de 
los privados, territorio y 
naturalmente, asociatividad 
empresarial.
También me sorprendió el grado 
de coherencia y consenso que se 
puede lograr entre los distintos 
actores presentes: sector público, 
empresarios y técnicos.
Partimos en esa misma sala de 
CEPAL, en el año 92, consolidando 
la idea de la centralidad de la 
empresa en el diseño de las 
políticas e instrumentos de 
fomento, abandonando así, años 
de concepción instrumental del 
sector y situándolo en el rol de 
objeto de la política. Cuatro años 
más tarde, nos encontramos 
asentando el concepto de esta 
nueva asociatividad empresarial, 
que aparece como el más grande 
de los consensos alcanzados y 
hemos abierto una nueva ventana: 
el territorio.
Aparecen entonces, empresas 
con nuevos límites: ni aisladas, ni 
genéricas, sino empresas en 
cooperación, articuladas y 
afincadas en un espacio territorial 
definido. Es allí, donde las políticas 
pueden hacer realidad el sueño 
del desarrollo.
INTRODUCCIÓN:
Los días 25 y 26 de Octubre de 1995, culminó, con la realización del Seminario Internacional, parte de un quehacer que las entidades organizadoras CEPAL, Fundación SERCAL y Fundación Friedrich Ebert, vienen llevando a cabo, 
en el ámbito del estudio y el fomento de la asociatividad empresarial de pequeña 
escala, entendida como un instrumento decisivo en la modernización productiva y un 
factor necesario en la articulación del esfuerzo público y privado.
Durante esos dos días, más de cien personas se dieron cita para reflexionar, 
argumentar y abrir nuevas interrogantes en tomo a temas tan apasionantes y actuales 
como el rol del Estado en el fomento productivo, las condiciones para una coopera­
ción público-privada fructífera, los factores de competitividad empresarial, el papel 
del territorio como espacio para la articulación, etc.
Participantes del sector público, técnico y empresarial, trajeron al debate experien­
cias de nueve países del continente, para formar este gran fresco del “estado de la 
cuestión”. Al partir, esperamos que llevaran consigo nuevas ideas, nuevas 
interrogantes.
Lo que nos dejaron, a lo largo de más de quinientas páginas de ponencias y debates, 
hemos intentado recogerlo en esta publicación, que deseamos contribuya a generar 
nuevas propuestas y nuevos puntos de vista sobre este complejo tema de la 
asociatividad empresarial.
La organización del material, más que cerrar un nuevo capítulo, quiere contribuir 
a que cada lector, en este mar de argumentaciones y contrargumentaciones, pueda, 
a partir de su experiencia cotidiana, hacer sus propias observaciones, sacar sus 
propias conclusiones.
Por ello, en tomo a seis capítulos, hemos dispuesto las ponencias o sus extractos, 
como un primer nivel de reflexión. En un segundo nivel, hemos incorporado parte de 
las intervenciones que se produjeron en los debates, las cuales contradicen, reafirman 
o interpelan los aspectos descritos en las ponencias.
Por último, abrimos un nuevo espacio de intervención a través de la incorporación 
de comentarios a la lectura, en la forma de observaciones, dudas y preguntas, 
similares a las que usted, lector, pueda tener al seguir el texto.
Quisiéramos pensar, que a la vuelta de algún tiempo, en algunos de los ejemplares 
que distribuimos, se hayan agregado más comentarios y observaciones, que tiñan de 
color las páginas impresas.
Angelina Vázquez 
Coordinación






LAS POLÍTICAS DE FOMENTO PRODUCTIVO
Una de las condiciones para el éxito en la aplicación de políticas de fomento 
productivo, destinadas a incorporar a amplios sectores empresariales al mercado en 
condiciones más favorables, es que el empresariado de pequeña escala asuma el rol 
protagónico que le corresponde.
Nuevas formas de asociatividad empresarial han surgido para responder a los 
desafíos que plantea el momento actual. Asimismo, la interacción entre los sectores 
involucrados en el desarrollo económico, encuentra nuevas modalidades para la 
cooperación público-privada.
Reflexionar sobre las experiencias que se dan en el ámbito de América Latina, 
puede contribuir a generar nuevas capacidades económicas, técnicas y de gobierno 
al respecto. En estas jomadas, participantes nacionales e internacionales, pertene­
cientes a Gobiernos Centrales y Locales, Organismos Internacionales y Técnicos, 
Asociaciones Empresariales y empresarios de menor escala, pueden aportar a la 
elaboración de propuestas globales y enriquecer su propia percepción de las posibi­
lidades de la asociatividad y la cooperación público-privada.
LOS OBJETIVOS DE ESTE SEMINARIO
• Evaluar las formas de articulación entre el Estado, a nivel Central y Local; el 
sector privado y los organismos internacionales que destinan recursos al fomento 
productivo.
• Definir los requerimientos a los cuales deben responder los distintos actores 
en la búsqueda de formas más eficientes de interacción.
• Conocer y analizar las experiencias de diferentes países en tomo al fomento 
productivo, tanto a nivel local como nacional.
• Analizar las estrategias de reorganización de los procesos productivos y de 
cooperación empresarial necesarias, para aprovechar los nuevos desarrollos tecno­
lógicos y mejorar la competitividad de empresas de pequeña y mediana escala.
EL ÁMBITO EMPRESARIAL DE FIN DE SIGLO
El nuevo contexto económico internacional, marcado por la globalización de la 
economía y la intemacionalización e interdependencia de los mercados y la produc­
ción, ha modificado, o tiende a hacerlo, la naturaleza de los pactos comerciales inter­
naciones y la organización industrial, tanto a nivel de procesos productivos como de 
gestión.
La crisis del modelo fordiano de producción, el relativo éxito de la industrializa­
ción sobre la base de economías de escala que aprovechan las economías de gama y 
la capacidad de responder con flexibilidad a la demanda de segmentos de mercado, 
presentan desafíos prioritarios a los países que pretenden pasar de una primera fase 
exportadora de materias primas, a una segunda fase caracterizada por la exportación 
de productos con valor agregado.
Incorporar tecnologías tradicionales o innovadoras, coordinar procesos desde 
diferentes unidades productivas, requieren de mano de obra especializada, de 
capacidades gerenciales articuladoras, de inversiones en activos fijos, etc. Todos 
estos factores tienen como condición necesaria, pero no suficiente, la potencia 
emprendedora de los empresarios.
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Requieren, además, de la movilización de esfuerzos colectivos que involucren 
políticas de Estado relativas a la formación de la fuerza de trabajo, a las condiciones 
de financiamiento y al marco general de participación en los mercados internaciona­
les, que impliquen la destinación de recursos al fomento del sector.
La aplicación de dichas políticas tiene aún mayor fundamento en la perspectiva de 
la descentralización, que apunta a incorporar a sectores históricamente marginados, 
tanto al mercado interno como externo. La concepción de un desarrollo con 
aspiraciones de equidad y sustentabilidad, sitúa el espacio local en el eje de la acción 
concertada del Estado, la región, el municipio y la comunidad.
Es el espacio local donde confluyen tanto las capacidades productivas como las 
potencialidades competitivas en recursos naturales, humanos, etc.
Desarrollar las capacidades imprescindibles para enfrentarlos desafíos de cambio 
e innovación, requiere de la actitud pro-activa de todos aquellos sectores involucrados 
en ello. En primer lugar, el empresariado es quien debe encontrar formas de 
asociatividad que le permitan aprovechar sus propias posibilidades, en el ámbito 
productivo y en el de la interlocución con el resto de los agentes de desarrollo.
PROCESO DE CAMBIO EN EL ROL DEL ESTADO
La tendencia al retiro del Estado de su rol interventor en la economía, a través de 
la propiedad y gestión de sectores productivos y de servicios y, como resultado, la 
creciente tendencia a situarlo como formulador de políticas económicas y de 
desarrollo, y regulador de los recursos dedicados al fomento de los ejes de desarrollo, 
abren un abanico de alternativas para la cooperación público-privada. En este marco, 
el Estado debe contribuir sustantivamente a formular estrategias de desarrollo 
económico local, regional y nacional. El impacto de estas estrategias depende del 
diseño e implementación de una batería de instrumentos de fomento capaces de 
atender a las necesidades que el proceso de desarrollo va poniendo de manifiesto y 
que permitan, al mismo tiempo, corregir las inequidades que la dinámica del mercado 
crea y tiende a agudizar.
Crear condiciones propicias para que se generen capacidades técnicas y profesio­
nales capaces de homogeneizar las oportunidades de desarrollo de las distintas 
regiones y localidades, es tarea del Estado en cooperación con los actores del sector 
privado dispuestos a ello.
¿ROL PROTAGÓNICO DE LA SOCIEDAD CIVIL?
El retiro del Estado de su rol interventor, corre en paralelo con el surgimiento de 
formas asociativas diversas, a través de las cuales la sociedad civil se hace cargo de 
buscar solución a los problemas sociales que genera un proceso de cambio inevitable, 
que involucra una acelerada alteración de las condiciones de vida de la población.
Parte importante de la sociedad civil, el empresariado no es ajeno a este proceso. 
Junto a las tradicionales formas de asociatividad para lograr representatividad 
política, las asociaciones gremiales enfrentan un proceso de cambio que las sitúa en 
el doble rol de prestadora de servicios a los socios y de instancia de representación 
para la negociación de sus intereses frente a otros actores.
Asimismo, en ocasiones, las asociaciones pueden ir ocupando el espacio de 
articuladoras del esfuerzo de las entidades públicas y privadas de apoyo al sector, con 
las necesidades y demandas efectivas de sus representados.
Otras formas de asociatividad empresarial, como los proyectos de fomento en 
Chile, las empresas integradoras en México, etc., han surgido para la articulación de 
acciones relativas al proceso productivo, a la inserción en el mercado, a la innovación 
tecnológica, a la formación de capacidades, etc. Todas ellas aspiran a dar respuesta 
a las necesidades que impone el nuevo contexto económico y el cambio en el rol de 
los actores involucrados.
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Factores que intervienen en el enriquecimiento 








¿Cómo han derivado los distintos actores hacia 
la conciencia de la necesidad de la 
asociatividad y la cooperación público-privada?








Ministro de Economía, Chile
Ministro de Planificación y Cooperación, Chile
Secretario Ejecutivo, CEPAL





Joseph Ramos, CEPAL, Chile
Panel
Estado
Vice Ministro de Industria, MITINCI, Perú 
Secretaria de Industria, Ministerio de Economía, Argentina 
Gerente General CORFO, Chile
Empresarios
Presidente, Cámara de Industriales de Bolivia
Vicepresidente, ASEXMA, Chile
Juan Carlos Scapini, Ministerio de Economía
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26- 10-95
9:00 h Panel
La experiencia con instrumentos de fomento que 
requieren de asociatividad y/o articulación
Exponen
Sylvio Campos FONTEC-CORFO, Chile, Centros de Transferencia 
Tecnológica (CTT)
Miguel Angel Figueroa SYME, Guatemala, Programa Nacional para el Fomento de 
la Micro y Pequeña Empresa
Guillermo Bonilla Dep. de Planeación Nacional, Colombia, Funcionamiento 
y Resultados del Fondo de Financiamiento FINURBANO
Gastón Suárez SERCOTEC, Chile, Proyectos de Fomento (PROFOS)
Introduce y comenta: Marco Dini, CORFO-SERCOTEC, Chile
11: 15 h Panel
Casuística de asociatividad y cooperación
público-privada
Exponen
Ramón Ponce Recursos S.A., Perú, Gamarra
Carlos Tello INDAP, Chile, Programa Nacional de Comercialización 
de Leguminosas de Grano Seco
Aggstín Vaca Narvaja Fundación Estrategias, Argentina, Polo Productivo de la 
Madera en Córdoba
Luis Vicente León VeneConsultores, Venezuela, Cámara de Industriales de 
Carabobo
Rodolfo Bravo SERCAL, Chile, Fondos de Aval y Garantía (FAG)
Gabriel Casaburi Ministerio de Economía de Argentina
Introduce y comenta: Sara Cabrera, CORFO, Chile
15:00 h Panel Final
¿Cómo potenciar la asociatividad empresarial en
sus diversas formas? 
¿Cómo están abordando, los diferentes actores, 
la necesidad de incrementar la asociatividad? 
¿Cuáles parecen ser los principales aspectos que 
faltan en la coordinación de los actores y en su
propio accionar? 
Exponen
Jaime García Díaz Vice Ministro de Industria, MITINCI, Perú
Enrique Román Gerente, CEPRI, Chile
Jorge Máttar Asesor Regional, CEPAL, México
Benito Díaz Paret Presidente, FLUPEME, Brasil
Introduce y comenta: Jossie Escórate, Gerente General, SERCAL, Chile
18:00 h Clausura
Enrique Falcón Presidente, CONUPIA, Chile
Carlos Cruz Presidente, SERCAL, Chile
Michel Langer Director de Programas, FES, Chile









Jossie Escárate, G e re n ta  G e n e ra l, S E R C A L
...Para nosotros, este evento reviste una gran importancia. Estimamos que los países 
de nuestra región tenemos una gran oportunidad histórica de aprovechar esta convulsión  
que existe en el ordenamiento económ ico mundial, com o para que podamos descubrir 
nuevas estrategias que nos permitan alcanzar la deseada meta del desarrollo.
Es la razón por la cual hemos definido como los temas de mayor importancia en este 
Seminario: la asociatividad empresarial y  la articulación público privada, que creemos son 
las condiciones necesarias para aprovechar esta oportunidad que se nos presenta hoy día.
Esperamos que estos dos días contribuyan a descubrir ese camino y dar el paso 
deseado.
Para comenzar, voy a pedirle al señor Gert Rosenthal, nuestro anfitrión, que nos dirija 
unas palabras.
Sala CEPAL, Inauguración
Gert Rosenthal, S e c re ta r io  E je c u t iv o ,  C E P A L
Muchas gracias, yo me limito a dar la más cordial bienvenida a todos los asistentes. 
N os complace muchísimo la presencia de tres ministros de Estado, dos ministros García, 
uno de Chile, uno de Perú y el amigo Luis Maira. También tenemos entre nosotros al 
Embajador W em er Reichenbaum de Alemania. Quería decir que nos complace mucho 
habernos asociado en este evento con laFundación Friedrich Ebert y SERCAL. El tema 
está muy en la línea de nuestros intereses. La presencia de ustedes enriquece el propio 
pensamiento de esta casa, de manera que para nosotros es un verdadero privilegio poder 
asociam os a la iniciativa, ofrecerles esta sala. Estaremos muy atentos al debate de los 
próximos días.
LISTA DE PARTICIPANTES 
SEMINARIO INTERNACIONAL 


























Instituto Estudios Bancorios 
Santiago, Chile
Marco Balarezo 
























Ministerio de Economía 
Buenos Aires, Argentina






Delegación Comisión Europea en Chile 
Santiago, Chile
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Susana Coper
Universidad Austral (Instituto de Economía) 
Valdivia, Chile
Carlos Cortez












Fundación SERCAL V Reglón 
Valparaíso, Chile
Sally Díaz 
FOSIS V Región 
Valparaíso, Chile
Benito Díaz Paret 
FLUPEME Brasil 































Antonio Gallardo Bóclc 
I. Municipalidad de Purranque (Depto. Fomen­
to a  la Producción)
Purranque, Chile
Jaime García Díaz 
MITINCI Perú 
Lima, Perú
Alvaro García Hurtado 





Vista general de participantes
Heinrich Sassenfeld, R e p re s e n ta n te  e n  C h i le ,  F u n d a c ió n  F r ie d r ic h  E b e r t
Para mí es un orgullo y un gran placer estar hoy día con ustedes en la inauguración del 
seminario «Nuevo Rol de la Asociatividad Empresarial en el Fomento Productivo», que 
se llevará a cabo en los próximos dos días, gracias a la cooperación con CEPAL y 
Fundación SERCAL.
En los últimos años, com o Fundación Ebert, nos hem os dedicado especialmente a 
conceptos de fomento productivo a nivel local y  al reforzamiento de asociaciones de 
pequeñas y medianas empresas. Consideramos que esta es un área de trabajo de gran 
importancia, porque ayuda a diversificar un modelo de desarrollo, de por sí exitoso, 
agregándole elementos de descentralización en lo  económ ico y en lo  político y refuerza 
también a la ciudadanía y al sector civil en sus múltiples expresiones. En este caso con  
las asociaciones de los empresarios de pequeña y mediana empresa, sector que aporta 
más justicia y  más democracia en países en desarrollo.
Hemos optado por hacer este encuentro internacional en Chile, por las innovaciones 
en las formas de cooperación que en los últimos años se han desarrollado, tanto 
interempresariales, como en las relaciones empresa estado. Traer estas experiencias 
internacionales no significa que tengamos la panacea. Cada uno tiene que encontrar lo  
adecuado de acuerdo a las estructuras y las realidades del propio país. Esperamos que 
este intercambio de experiencias que iniciamos hoy día, ayude a todos los participantes 
para enriquecer las posibilidades de fomento productivo en cada una de las realidades 
de sus países.





Michael Langer, FES-Chlle; Heinrich Sassenfeid, FES-Chile; Alvaro Garcia, Ministro de 
Economía de Chile; Gert Rosenthal, CEPAL; Luis Maira, Ministro de Planificación y 










Ellana González Labrén 
Cámara Chileno-Peruana de Comercio 
Santiago, Chile
Jaime Gre 




















Walter Reichenbaum, Embajador de Alemania en Chile; Jaime García Díaz, 







































Fundación SERCAL VI Región 
Rancagua, Chile
Trinidad Molina 











































Consulado de Bolivia 
Santiago, Chile

















É! i  V ? ' "
Jossie Escórate, SERCAL; Alvaro García, Ministro de Economía de Chile;Joseph 
Ramos, CEPAL; Oscar Mac-Clure, MIDEPLAN; Jaime García Díaz, Viceministro de 
Industrias de Perú; Michael Langer, FES-Chile; Heinrich Sassenfeid, FES-Chile;
Luis Vicente León, VeneConsultores, Venezuela; Agustín Vaca-Narvaja, Fundación 
Estrategias, Argentina; Rodolfo Bravo, SERCAL, Chile; Benito Díaz Paret, FLUPEME,
Brasil y Carlos Cortez, CAMIN, Bolivia.





Carlos Cruz, P re s id e n te  S E R C A L
Como Presidente de la Fundación SERCAL no me cabe sino felicitamos por la posibilidad 
que hemos tenido de compartir con ustedes en estos días, acerca de este tema que viene siendo 
causa de preocupación de muchos de nosotros desde ya hace bastante tiempo.
SERCAL, como ustedes se habrán enterado, tiene una historia larga, de más o menos 12 
años, en la cual siempre ha explicitado su clara voluntad de trabajo con el sector de la pequeña 
y mediana empresa en su dimensión técnica, principalmente.
No obstante, con el tiempo, nos dimos cuenta de que eso sólo tenía sentido para nosotros, 
si esa disposición de trabajo técnico tuviese una expresión política en el sentido del impacto 
y de la relevancia que el fortalecimiento de un sector como la pequeña y mediana empresa tiene 
en la dimensión del desarrollo económico nacional. Eso quedó expresado en el uso de este 
aprendizaje técnico, cotidiano, del involucramiento directo con los pequeños y medianos 
empresarios en la elaboración de propuestas y trabajo a nivel de políticas públicas, hacia el 
sector de la pequeña y mediana empresa.
(...) El desarrollo, el crecimiento con equidad, esa gran propuesta económica que hoy en día, 
como país, intentamos llevar adelante, no tiene posibilidad de materializarse sin la creación 
de una base empresarial sólida, consistente, amplia, fundada principalmente en lo que 
podemos identificar como la pequeña y mediana empresa. Sin eso, difícilmente se puede 
lograr, como prueban los fracasos de las experiencias neoliberales que se están llevando 
adelante en el mundo.
Enrique Falcón, P re s id e n te  C O N U P IA
CONUPIA, como Confederación de la Pequeña, Mediana y Micro Industria de Chile, tiene 
la misión de reunir y representar los intereses de un vasto sector empresarial. Más del 98% del 
empresariado chileno se sitúa en el sector de la pequeña, mediana y micro empresa, el que 
contribuye con cerca del 80% a la capacidad de empleo de nuestra economía. La vocación de 
las organizaciones gremiales de representar a sus asociados y de procurar su acceso al 
mercado, así como de prestarles servicios, convierte a nuestras asociaciones en una contraparte 
esencial para el fomento y la modernización de la empresa pequeña y mediana. Los 
instrumentos de fomento productivo en Chile tienen características de horizontalidad, sin 
diferenciar entre los estratos productivos y eso afecta en particular a la pequeña empresa. El 
gremio nacional de CONUPIA, como aglutinador de los intereses de la PYME, tiene que velar 
por el equilibrio en el mercado de recursos y servicios para que dichos instrumentos de fomento 
lleguen a los más pequeños. En Chile no existe una política de fomento que genere estrategias 
e instrumentos adecuados para el sector de la pequeña empresa.
(...) Nuestra confederación ha cumplido su rol durante muchos años. Representa a las PYME 
desde Arica a Magallanes y ello nos hace ser un actor relevante para que además de los éxitos 
macroeconômicos, se alcance una dimensión más equitativa y humana del desarrollo.
Los actores principales, tenemos que hacer propuestas, no somos dueños de la verdad, a 
veces no tenemos la capacidad técnica, pero podemos hacer aportes importantes.
Decimos que la macroeconomia está bien, que el país está bien. Y a veces, cuando paso por 
un quiosco y veo los titulares, yo me pregunto, ¿no me habré equivocado de país? ¿En qué país 
estoy viviendo? Si yo, como pequeño empresario, no estoy bien y miro a mis trabajadores, y 
tampoco están bien, entonces le encuentro parte de razón a nuestro amigo brasileño (Díaz 
Paret), porque cada día se hace más grande esta falta de equidad.
Tenemos que hacer un esfuerzo enorme para hacer de nuestras organizaciones verdaderos 
agentes del desarrollo, capaces de intervenir junto a entidades públicas y privadas.
CONUPIA, en colaboración con SERCAL y con el auspicio de CORFO, ha logrado generar 
cinco PROFOS y 21 proyectos de PROFO. Y usted, amigo Román, sabe los escasos recursos 
que se nos entregaron, pero tuvimos la capacidad y la transparencia y hemos gastado 0.065
»
Ramón Ponce 
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pesos para colocar cada peso. Creo que eso es muy satisfactorio, conociendo lo que se gasta 
en Chile para colocar cada peso.
Somos muy orgullosos y no queremos nada regalado. Los pequeños empresarios estamos 
conscientes que tenemos que poner de nuestra parte y cooperar. Por eso le decimos a las 
autoridades: “Levanten la vista, estamos rodeados de pequeños empresarios y es negocio 
invertir hoy en la PYME, antes de que mañana estemos pagando subsidio de cesantía”.
Michel Langer, D ir e c to r  P ro g ra m a  d e  F o m e n to  P ro d u c t iv o ,  F u n d a c ió n  F r ie d r ic h  E b e r t
Hemos pasado dos días sumamente interesantes discutiendo aspectos bastante importan­
tes para el desarrollo de una economía moderna. Tanto el empresario, sea el pequeño o el 
grande, como el funcionario público o el consultor del organismo no-gubernamental, están 
enfrentando un desafío común en el ejercicio de sus actividades.
Este desafío tiene varias descripciones, y lo hemos escuchado bajo títulos como asociatividad, 
cooperación público-privada, la formación de alianzas, creación de redes, cooperativismo, 
Joint Ventures, encadenamientos, etc. Se trata de cómo pueden colaborar diferentes actores 
con intereses diferentes, para cumplir un objetivo común.
En estos días hemos conocido, sobre todo, dos tipos de experiencias.
Una dentro de la sociedad civil, mejor dicho dentro del sector empresarial de la pequeña y 
mediana industria, donde los actores se asocian no sólo para brindar mejores servicios a sus 
asociados, o articular las necesidades a nivel político.
Las experiencias de México, Brasil, Venezuela y Chile, sólo para nombrar algunas, nos 
mostraron que la asociatividad en la vida real se presenta en forma muy diferente y, sobre todo, 
muy concreta.
Otro tipo de experiencias, que acabamos de escuchar, se basa en las relaciones entre las 
instituciones de la sociedad civil y las del sector público. Nos damos cuenta de que 
actualmente, en América Latina, se producen .innovaciones no sólo en el quehacer en la 
política, sino también en el “cómo hacer”. Así, anotamos un impacto significativamente mayor 
de los instrumentos de fomento productivo, cuando se trata de producir y aprovechar efectos 
sinérgicos entre los empresarios fomentados por un lado, y entre el fomento productivo y otros 
objetivos de desarrollo, por el otro.
(...) Un ejemplo para eso, es seguramente el caso de los PROFOS en Chile. Otro ejemplo, 
que nos relataron en este Seminario, es el caso del proyecto Gamarra en Lima, donde se 
produce exactamente este proceso de asociatividad, transformando un espacio territorial local 
en un núcleo de desarrollo empresarial, y al mismo tiempo, en un proyecto para la aplicación 
de instrumentos de fomento y transmisión de impulsos, en este caso, para el desarrollo 
urbanístico-social.
Podría nombrar algunos de estos ejemplos, donde se produjeron cooperaciones público- 
privadas. La diversidad de ejemplos que escuchamos, me da la impresión de que, en los 
procesos de transformación económica en los países latinoamericanos, fue creado un buen set 
de instrumentos asociativos, los cuales, en el futuro, deberían llevar a una mayor profundidad 
y equidad del desarrollo en estos países.
El Programa de Fomento Productivo y Apoyo para la PYME de la Fundación Friedrich 
Ebert ha integrado los temas de la asociatividad y de la cooperación público-privada en su 
trabajo actual. Tratamos de apoyar el fortalecimiento de la asociatividad empresarial y la 
integración de diferentes sectores sociales, como un factor estabilizador para una sociedad 
democrática y una economía participativa, con mecanismos eficientes de colocación de 
recursos y justos en la distribución de ingresos.
(...) Para tener un marco legítimo, vemos necesario una amplia cooperación público- 
privada, donde la función de las instituciones de fomento y de la administración pública se 
complementen con un sector empresarial sensibilizado para el bien común del desarrollo de 
toda la sociedad. En nuestra línea de trabajo para el desarrollo económico local, tratamos de 
impulsar proyectos concretos de asociatividad y de cooperación público-privada.
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Ponencia:
...este tema es realmente 
crucial para el objetivo que 
Chile y la mayoría de los países 
de América Latina tienen, esto 
es, crecer por la vía de la 
modernización económica, 
pero asegurando una mayor 
integración social al proceso 
de desarrollo. Eso, a mi juicio, 
pasa por incorporar al proceso 
de modernización a las 
pequeñas y medianas 
empresas, lo que es difícil de 
imaginar si éstas no se asocian 
para asumir este desafío en 
común.
Alvaro García, 
Ministro de Economía de Chile
Comentarios:
¿ Cuál es e l ro l que se espera 
que cumpla la  PYME? ¿Debería 
existir un protagonismo de la  
PYME en e l proceso de la  moder­
nización económ ica o es un 
objeto para superarlas 
inequidades sociales ?
El ro l de l Estado como 
facilitador de un entorno 
favorable. Sise visualizan los 
costos de transacción como un 
impedimento para la  
asociatividad, que po r si es 
deseada, se podría implementar 
una política de fomento a  ia  
asociatividad para abaratar esos 
costos.
* Argentino. Master Sc. Economics, con 
Especialización en Planificación del Desarrollo 
Regional, University College of Swansea, U.K. y 
Licenciado en Economía, Universidad deBuenos 
Aires, Argentina.
Ha sido Profesor Titular de la Universidad 
Nacional de Buenos Aires en temas de economía 
industrial.
Experto en el Area de Economía Regional y 
PyMEs de CEPAL.
Numerosas publicaciones sobre las pequenas 
y medianas empresas, crecimiento regional y 
políticas públicas etc.
MODALIDADES ASOCIATIVAS 
Y LOS LIMITES DE LA FIRM A PYME 
EN UN CONTEXTO ECONOMICO  
COM PETITIVO Y  ABIERTO
Francisco Gatto*
CEPAL, Argentina
PRIMERAS REFLEXIONES A PARTIR
DEL CASO DE LAS PYMES ARGENTINAS
< E n  u n  c o n te x to  a b ie r to . . .  « las  P ym e s  p u e d e n  s o b re v iv ir  s ó lo  s i e lla s  e s tán  e sp e c ia liz a d a s  
e  in te g ra d a s  e n  u n  c o n te x to  s o c ia l y  e c o n ó m ic o  q u e  fa v o re c e  e l c re c im ie n to  c o le c t iv o » ..  < E s to  
s ig n if ic a ;» : « e s p e c ia l iz a c ió n  p r o d u c t iv a  in d iv id u a l, . . .  c o m p le m e n ta r ie d a d  re c íp ro c a  y  
p ro fu n d iz a c ió n  de  la  d iv is ió n  d e l tra b a jo ,... e f ic ie n c ia  c o le c tiv a .. .  y  d is p o s ic ió n  a  la  in n o v a c ió n  
y  a l c re c im ie n to  c o m p a r t id o .»  T ra d u c id o  (P a tr iz io  B ia n c h i,  199 3 , A n  In d u s tr ia l  S tra te g y  fo r  
S m a ll and  M e d iu m  S iz e d  E n te rp r is e s  in  an  O p e n  E c o n o m y , B ID  C o n fe re n c e , W a s h .)
« In  o u r  b us in e ss  c u ltu re , in d iv id u a l c o m p a n ie s  are  e xp e c te d  to  c o p e  b y  th e m s e lv e s  w i t h  th e  
m a s s iv e  changes o c c u r r in g  in  th e  c o m p e t it iv e  e n v iro n m e n t. R e g a rd le s s  o f  s iz e , . . . f irm s  m u s t 
in d e p e n d e n t ly  m a na g e  re c ru itm e n t,  w o rk e r  tra in in g , m a te r ia ls  a n d  se rv ic e s  p ro c u re m e n t, 
m a n u fa c tu r in g  o p e ra tio n s , m a rk e t in g , sa les. M o re  a n d  m o re  fo re ig n  m a n u fa c tu r in g  e c o n o m ie s  
are  g a in in g  o n  us b y  fo s te r in g  a d if fe re n t  k in d  o f  in d u s tr ia l s y s te m  in  w h ic h  c o o p e ra tio n  is  the  
b as is  f o r  c o m p e t it iv e  success.... T h e  e n d  re s u lt is  th a t p ro d u c t io n  is  o rg a n iz e d  th ro u g h  n e tw o rk s  
o f  p ro d u c e rs , s u p p lie rs  a nd  c u s to m e rs .... R a n g in g  in  c o m p le x ity  f r o m  th e  re g u la r  e x c h a n g e  o f  
s tra te g ic  in fo rm a t io n  to  jo in t  v e n tu re s  f o r  p ro d u c t d e v e lo p m e n t a n d  c o m m e rc ia liz a t io n , n e tw o rk s  
re p re se n t a g e n e ra l s o lu t io n  to  th e  p ro b le m s  fa c e d  b y  s m a lle r  f i r m s  as th e y  b u i ld  a c o m p e t it iv e  
e dg e .... F le x ib le  m a n u fa c tu r in g  n e tw o rk s  are  th e  le a d in g  m o d e l o f  e f fe c t iv e  c o o p e ra tio n . 
(R ic h a rd  H a tc h , D ire c to r  o f  the  C e n tre  fo r  M a n u fa c tu r in g  S y s te m s  a t th e  N e w  Je rsey  In s t i tu te  
o f  T e c h n o lo g y , 199 2 )
« C o m p a n ie s  are  ju s t  b e g in n in g  to  le a m  w h a t n a t io n s  h a ve  a lw a y s  k n o w n : in  a  c o m p le x , 
u n c e rta in  w o r ld  f i l le d  w ith  d a n g e ro u s  o p p o n e n ts , i t  is  b e s t n o  to  g o  i t  a lo n e . (K e n ic h i  O h m a e , 
M c K in s e y  O f f ic e  in  T o k io ,  H R B ,  198 9 )
« I  a rg u e d  in  « T h e  N a tu re  o f  the  F irm »  th a t th e  e x is te n c e  o f  tra n s a c tio n  co s ts  lea d s  to  th e  
e m e rg e n ce  o f  th e  f i r m .  B u t  th e  e ffe c ts  are p e rv a s iv e  in  th e  e c o n o m y . B u s in e s s m e n  in  d e c id in g  
o n  th e ir  w a y  o f  d o in g  bus iness  a n d  o n  w h a t to  p ro d u c e  h a ve  to  ta ke  in to  a c c o u n t tra n s a c tio n  cos ts . 
I f  th e  cos ts  o f  m a k in g  an e xch a n g e  are  g re a te r th a n  th e  g a in s  w h ic h  th a t e x c h a n g e  w o u ld  b r in g , 
th a t e x ch a n g e  w o u ld  n o t ta ke  p la c e  a nd  the  g re a te rp ro d u c tio n  th a t w o u ld  f lo w  f r o m  s p e c ia liz a tio n  
w o u ld  n o t be  re a lis e d . In  th is  w a y  tra n s a c tio n  co s ts  a f fe c t n o t  o n ly  c o n tra c tu a l a r ra n g e m e n ts  b u t 
a ls o  w h a t g o o d s  a n d  se rv ic e s  a re  p ro d u c e d ...»  (R o n a ld  C oa se , 1991 N o b e l L e c tu re : T h e  
In s t itu t io n a l S tru c tu re  o f  P ro d u c t io n ) .
1. Ideas iniciales y orientación del trabajo
Las citas precedentes señalan la perspectiva de análisis de este documento. Su 
propósito central es intentar una primera reflexión de tipo conceptual y especulativa  
orientada a examinar 1 a temática actual de la asociatividad empresaria com o m ecanism o  
de desarrollo y fom ento productivo Pym e (o visto desde el lado opuesto la  progresiva 
dilución de los lím ites operativos tradicionales de las firmas Pym es), las dificultades que 
este proceso suscita y las recomendaciones que podrían derivarse para la  acción de 
política industrial, pública y privada. Este trabajo parte de la  experiencia de investiga­
ción directa con empresas Pym es e instituciones empresarias, acumulada en  los últimos 
años en la Oficina de CEPAL en Buenos A ires./ En este sentido, gran parte de los  
argumentos refieren de forma directa o indirecta al caso argentino, aunque son, muy 
probablemente, extensibles a otros países latinoamericanos.
Existe suficiente evidencia y docum entación en la literatura especializada que 
indica que m uy diversos tipos de experiencias asociativas y colectivas entre em pre­
sas industriales Pym es han logrado, en  diferentes contextos económ icos, gestar
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procesos dinám icos de desarrollo manufacturero que dieron lugar a performances 
exitosas de las firmas Pym es. Estos procesos se han traducido en crecimiento de la 
producción; aumento de la intemacionalización y exportaciones; fortalecimiento 
progresivo de sus capacidades competitivas; reposicionamiento dinámico en los 
mercados, fuertes procesos de innovación, cambio tecnológico, em pleo e inversión; 
inducción de nuevas empresas y actividades conexas; expansión económ ica local, etc.
H ay ejem plos internacionales de índole tan diversa com o los m uy conocidos 
distritos del norte de Italia, Dinamarca y Suecia (Pyke, 1994), las modalidades 
«keiretsu» de Japón, algunas experiencias propias del Sudeste asiático o casos más 
extraños o  lejanos com o los de Kum asi en Gana (D aw son, 1992), Sialkot y 
W azirabad en Paskistan, (N advi, 1992), Ludhiana en el Punjab de la India (Tewari, 
1992), diversas experiencias en los sectores de m uebles en  K enya y Zim babwe, las 
form as asociativas de prom oción de com ercio exterior en Oregon en U S A  (Oregon  
E c. D evelopm ent,’1993), o  ciertos casos m ás cercanos com o León y Guadalajara en  
M éxico  (R abellotti, 1993), la industria de confecciones en Lim a (Villarán 1993) o  
R afaela (Quintar, 1992) y  Mar del Plata (Rearte, 1991) en Argentina. A lgunas 
experiencias han sido exitosas a lo  largo de un período prolongado de tiem po y en 
otros casos se han generado procesos m uy dinám icos de tensión, innovación y 
permanente reconversión productiva.
E xiste adem ás una extensa bibliografía internacional que compara experiencias de 
casi todas partes del mundo. En algunos casos, los n iveles de asociatividad son  
intensos en  cuanto al volum en de los flujos de intercambio, com plejos desde la 
perspectiva de los elem entos que forman parte de la transacción y cooperación, 
densos en cuanto al número de firmas e instituciones involucrados; en  otros casos, 
lo s v íncu los son m ás superficiales, m ás acotados o experim entales.
A sim ism o, existe bastante docum entación con contra-ejemplos; es decir, intentos 
fracasados de lograr crear am bientes asociativos o el desarrollo de experiencias 
truncadas que no lograron cumplimentar los objetivos de articulación empresarial e 
institucional. La literatura recoje, adem ás, un intenso debate, por un lado, sobre la  
«replicabilidad» de ciertas experiencias en contextos socio-culturales diferentes y 
por otro lado sobre la dinám ica futura que estas m ism as experiencias pueden generar, 
es decir, hacia qué esquem a organizativo industrial avanzarán. El primer debate 
corresponde al área de política industrial, en  cuanto el segundo refiere más a aspectos 
académ icos y eventualm ente estratégicos.
En cualquier caso, es bastante evidente que la empresa Pym e com o «institución» que 
organiza y genera actividades productiva se beneficia competitivamente si forma parte 
de redes o ambientes económ icos que han logrado, a través de la inter-acción de las 
empresas, désarroi! ar factores de eficiencia colectiva, lo  que ha implicado que las firmas 
Pym es hayan ido difusamente perdiendo sus límites operativos y productivos histórico- 
tradicionales. En algunas situaciones este proceso toma modalidades muy formales y 
específicas (ie: alianzas empresariales) y en otros casos adopta formas difusas, 
informales, a veces imperceptibles y  otras veces asumidas com o obvias y regulares (ie: 
compartir capacitación y normas técnicas). D icho en forma opuesta, existen sólidos 
argumentos en el sentido que la «empresa Pym e individual y  aislada», en sectores 
transables y  crecientemente globalizados, enfrenta crecientemente desventajas com pe­
titivas que derivan no sólo de los cambios tecnológicos y organizativos mundiales (nivel 
de conocim ientos técnicos e información) y sus consecuencias sobre la productividad 
y eficiencia industrial, sino también de la creciente complejidad de los mercados, de su 
permanente expansión y de la progresiva presión competitiva (apertura y desafío de 
rivales competidores)
En térm inos esp ecíficos, este docum ento trata de abordar, muy sintéticam ente, tres 
cuestiones: 1 ) la asociatividad empresaria, en ciertas circunstancias, no só lo  favorece 
una m ayor dem ocracia económ ica y una mayor com plejidad interna de la sociedad  
c iv il sino que es, adem ás, un m edio adecuado y eficiente para fortalecer la  
com petitividad de las empresas; 2) por qué, entonces, las em presas Pym e no tienden 
a agruparse m ás espontánea y naturalmente y dónde residen algunos de los princi­
pales obstáculos o restricciones y 3) qué elem entos o  argumentos pueden extraerse 
de la  identificación de problem as asociativos desde la perspectiva de la política  




...si uno observa lo que ha 
ocurrido en América Latina 
durante la década de los 90, 
comprobará que los países han 
tendido a liberalizar rápidamente 
su comercio, han aumentado muy 
significativamente el nivel de sus 
exportaciones y con ello la tasa de 
crecimiento económico de sus 
países.
...Por lo tanto, la apertura es una 
gran oportunidad de crecimiento, 
pero también genera desafíos 
mayores para las empresas, y por 
ello, pone en peligro la posibilidad 
de que todas las empresas en 
forma simultánea puedan 
aprovechar la oportunidad. 
Nuestros países se caracterizan por 
tener una enorme heterogenei­
dad productiva y por encontrarse 
los distintos sectores en situaciones 
muy distintas de competir en el 
exterior. Si nosotros observamos, 
por ejemplo, el sistema industrial 
chileno, comprobamos cuan 
reales son estas diferencias.
En promedio, las diferenciales de 
productividad entre empresas de 
10 a 49 trabajadores, respecto de 
aquellas que tienen más de 50, 
son muy altas. Es enorme la 
productividad media de las 
empresas de más de 50, es un 
120% superior a la productividad 
media de las empresas de 10 a 49. 
Y no estamos hablando de la 
micro-empresa. Si uno, por otra 
parte, contrasta la realidad de 
aquellos sectores que han vivido 
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por grandes empresas, y los 
compara con aquellos sectores 
que han permanecido más 
rezagados y donde es más 
importante la pequeña y mediana 
empresa, por ejemplo la agroin­
dústria, vis a vis el sector textil, el 
sector calzado, comprobamos 
que las diferenciales de 
productividad alcanzan hasta 80 
veces. Es decir, los sectores 
industriales más productivos de 
Chile tienen niveles de produc­
tividad media 80 veces superiores 
a los sectores más rezagados.
Esto, evidentemente, abre una 
oportunidad y plantea también un 
gran desafío. Abre una 
oportunidad para incrementar la 
productividad, por lo tanto, para 
aumentar la competitividad de 
esas empresas, de modo que se 
puedan incorporar a los modelos 
de desarrollo exportador que 
están viviendo nuestros países.
»
Comentario:
La empresa de menor tamaño 
ha sabido enfrentarla 
com petencia de competidores 
más grandes gracias a  un 
"spread" salarial.
Necesariamente, esta tendencia 
está vinculada con una menor 
calificación de ios trabajadores, 
y  p o rio  tanto, existen limitaciones 
en cuanto a i mejoramiento de ia  
calidad.
La primera cuestión es analizada siguiendo algunos desarrollos teóricos recientes 
sobre asociatividad y «networking» y analizando los resultados de algunas experiencias 
de firmas Pym es que articularon algún tipo de asociatividad en e l plano local argentino 
o  internacional, principalmente en el M ercosur entre Pym es argentinas y  brasileras. En 
todos los casos se ha tratado de identificar donde reside el eje del «beneficio» especial 
de la  asociatividad empresaria en contraposición con otras formas de organización  
alternativas: organizándose exclusivamente via e l mercado o  internalizando la acción  
en la empresa. En los estudios de campo desarrollados, la asociatividad empresaria fue 
analizada com o una forma organizativa alternativa de la producción; excluyéndose del 
análisis otras consideraciones sociales y  políticas.
E l tem a referido al por qué las firmas P ym es, especialm ente en e l caso  argentino, 
tienen tantas lim itaciones y dificultades para encarar algún tipo de acción  asociativa  
empresarial es analizado desde dos vertientes convergentes: a) utilizando el concepto  
de costo de transacción y evaluando desde allí, las decisiones estratégicas de la  firma 
Pym e respecto a sus relaciones económ icas externas y b) partiendo de una concep­
c ió n  h is tó r ico -ev o lu c io n ista  de la  firm a industrial P ym e que ex p lic a  lo s  
comportamientos empresariales y  la conform ación de sus activos internos (tangibles 
e intangibles) com o una secuencia, no lineal ni continua de la  empresa, que determ ina 
lo s objetivos posibles y va construyendo una trayectoria que define las capacidades 
gerenciales y  tecnológicas y, en gran m edida, las potencialidades futuras. C iertam en­
te existen otros factores que inciden en los rasgos y en las form as operativas 
dom inantes que tom a la vinculación entre las firmas Pym es; algunos de e llos refieren  
estrictamente a las características sico-socia les del dueño y em presarios, otros dicen  
relación con aspectos m ás técnicos de com patibilización tecnológica  y estándares 
técnicos. Si bien de manera indirecta, estos aspectos tam bién se expresan en  las dos 
perspectivas elegidas de análisis.
Un aspecto importante a tener en cuenta cuando se discuten y evalúan las performances 
de acciones empresariales asociativas refiere al escenario m acroeconôm ico global del 
país o  región en la cual se examinan las acciones empresariales y  al marco regulatorio, 
normativo-sociocultural donde estas acciones se originan y fiindamentan. A sí, por 
ejem plo, en un contexto de alta turbulencia macroeconôm ica y econom ía cerrada es 
probable que predominen formas organizativas de alto grado de integración e 
internalización productiva sobre otros tipos de organización manufacturera. En otras 
situaciones económ ico-políticas, la bibliografía ilustra respecto del predominio de 
formas organizativas con alta vinculación jerárquica vertical o  el desarrollo de esquem as 
productivos asociativos de tipo horizontal o  de cuasi-mercado (Pyke F  y Sengenberger 
W , 1992; UNCTAD-GTZ, 1994).
Visto desde una perspectiva más conceptual, el análisis de las conductas y estrategias 
empresariales requiere tener siempre «in mente» las interrelaciones recíprocas entre la  
macro y la microeconomia, y  la forma en que la primera puede definir y  condicionar la  
trayectoria de la segunda y los senderos adaptativos alternativos de las empresas. (Katz,
1994) Si bien la creciente articulación empresarial está intrínsecamente ligada con el 
desarrollo del sector industrial, con sus cambios tecnológicos y organizativos, con  el 
continuo proceso de internacionalización, globalización y presión competitiva, no es 
menos cierto que las circunstancias macroeconôm icas locales y  regionales y  los marcos 
socio-culturales son los referentes básicos del diseño de las estrategias de las firmas y 
de la toma de desiciones empresariales.
Las im plicancias macro-micro cobran aún mayor im portancia en  aquellos casos  
donde se está produciendo una profunda transform ación m acroeconôm ica y  
regulatoria, com o es el caso argentino. La m ayoría de las Pequeñas y M edianas 
empresas manufactureras argentinas está atravesando o  enfrentando una fase de 
desarrollo productivo que bien podría calificarse com o «re-fundacional»; es decir, de 
re-diseño y de re-concepción de negocios. Gran parte de las m otivaciones em presa­
riales, y de los elem entos pilares (económ icos, tecnológicos, políticos, regulatorios, 
culturales y sociales) sobre los cuáles estas em presas fueron construidas por sus 
dueños, hace 3 0 ,4 0  o 50 años ya no existen o se han m odificado de form a absoluta  
y definitiva. La estrategia y modalidad que tom a este proceso de reestructuración  
sentará las bases de la futura dinám ica com petitiva del sector.
Finalm ente, la última sección  de este docum ento intenta rescatar, a la  luz de las
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observaciones realizadas, algunas ideas para discutir los ejes de una política  
industrial que se propongan incidir sobre el n ivel de asociatividad empresarial com o  
un m edio, una herramienta de m odernización y desarrollo industrial Pyme.
En térm inos prácticos, la conclusión  del análisis apuntaría a sostener la idea que 
la  política industrial, tanto la originada en  el sector público estatal com o en las 
instituciones privadas, debería apuntar a la  creación de «am bientes» y «mercados»  
que estim ulen condiciones favorables de cooperación e  innovación. En algunas 
situaciones esto im plicaría trabajar directamente sobre los altos costos de transac­
ción  predom inantes en econom ías de m ercado poco com plejas, con  mercados poco  
transparentes y  con  regulaciones excesivam ente lim itativas. En otros casos, las 
in iciativas de acción deberían apuntar a tener com o unidad focal de intervención a 
las articulaciones productivas y económ icas interfirmas y no necesariam ente a las 
firmas en  sí m ism as, con  e l propósito de generar im pactos de m odernización de tipo 
m ás grupales y  sistém icos. D e todas manera, surge claro de diferentes análisis que 
« los gobiernos o las instituciones públicas no pueden crear, <por sí m ism os>, una 
organización industrial <de firm as> que com pita sobre la base de eficiencia  co lec ­
tiva. S in  em bargo, una v ez  que la iniciativa empresarial privada ha alcanzado un 
m ínim o de concentración de conocim ientos y actividad industrial, e llo s <el gobierno 
y las instituciones> pueden jugar un m uy importante rol en la provisión de ayuda para 
su expansión e  innovación». (Schm itz, 1995)
2. Estrategias de Asociatividad,
Redes de Empresas y Eficiencia Colectiva
E xisten  m uy diversas acepciones y defin iciones de «networks», redes y esquem as 
asociativos em presariales. Centralmente se trata de un sistem a (conjunto) organiza­
do de relaciones, que im plica ciertas articulaciones específicas que vinculan a los 
elem entos, objetos o  personas, según se trate. (K noke, Kuklinski, 1982). V isto desde 
la perspectiva empresarial, una red consistiría en un conjunto de empresas y firmas, 
es decir de m iem bros, articulados a través de uno/varios vínculos y relaciones 
particulares. (Szarka, 1990).
Para otros autores, las redes de em presas deben ser vistas, además, com o «un 
fenóm eno cultural, esto es, com o un conjunto de normas, objetivos, expectativas, 
resultados esperados. . .»  articulados m ediante com portam ientos y relaciones empre­
sariales diversas. (Curran y otros, 1993) En este sentido, tanto la naturaleza y 
contenido de la red com o las m otivaciones empresariales (es decir, de los dueños de 
las firmas Pym es) son de vital importancia.
D esde la  perspectiva del grupo de investigadores GREMI una red asociativa  
«puede ser definida com o un conjunto cerrado de elegidas y explícitas interrelaciones 
< con  otras em presas socias>  en la complementariedad de activos y relaciones de 
m ercado, teniendo com o principal objetivo la reducción de las incertidumbres 
estáticas y  dinám icas». «Otras relaciones m ás inform ales y tácitas existen también 
entre las firmas con su entorno local productivo, vinculando firmas y otros agentes 
económ icos de manera abierta, reservando el concepto de «ambiente local» a este 
tipo de vincu laciones...»  (Camagni, 1991)
En otras palabras, una red asociativa industrial Pym e puede ser conceptualizada 
com o un grupo de firmas que cooperan, colaboran juntas para cumplimentar ciertos 
objetivos y obtener ciertos resultados, que no podrían alcanzarse de manera indivi­
dual de form a eficiente y a un costo com petitivo y financiable por cada una de las 
em presas. En cualquiera de los esquem as asociativos, firmas independientes -que 
m antienen su identidad e independencia- acuerdan compartir capacidades propias 
com plem entarias, costos operativos y resultados. Por tal razón, las redes empresa­
riales se construyen y cem entan en tom o a oportunidades y necesidades com unes. 
(Hatch R. 1991). En gran m edida esto exp lica  la característica de «espontaneidad» 
o «no planificación» en el nacim iento y form ación de m uchos de los distritos y redes 
em presariales com plejas, ya que su conform ación va evolucionando en relación  
directa con  las necesidades y acuerdos empresariales e institucionales alcanzados. 
A sí, un rasgo central de las experiencias asociativas exitosas es que necesariamente 
exista una alta participación y control empresarial («entrepreneurial driven»).
»
Intervenciones:
Existe también el peligro, al no 
lograr incorporarlas, de estar 
profundizando el abismo 
estructural más importante de la 
inequidad distributiva que existe 
en la mayoría de nuestros países.
... si queremos seguir 
incrementando la competitividad 
de nuestras economías y, al mismo 
tiempo, hacerlo en forma 
equitativa, debemos poner mayor 
atención en estimular los procesos 
de modernización de las 
pequeñas y medianas empresas. 
Yo diría que allí está el corazón de 
la estrategia de crecimiento con 
equidad que están buscando 
seguir la mayoría de los países de 
América Latina.
Ahora, para estimular la 
modernización, que pasa por 
incrementos en la productividad 
de estas pequeñas y medianas 
empresas, a nuestro juicio, es 
indispensable fomentar la 
asociatividad. Una razón 
fundamental es: el grueso de las 
desventajas competitivas que 
enfrentan las pequeñas y 
medianas empresas se relacionan 
con su tamaño, por ello se hace 
más difícil aprovechar los 
instrumentos que tiene disponibles 
el Estado.
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La asociatividad empresarial es 
también una clave para el 
desarrollo regional y local. Uno de 
los grandes desafíos que estamos 
enfrentando desde el gobierno, 
consiste en este plano en lograr 
una articulación entre el sector 
privado y el Estado en el ámbito 
regional. Aspiramos a lograr que la 
inversión pública y la inversión 
privada vayan por el mismo 
camino, se refuercen y 
retroalimenten mutuamente y 
logren complementarse en 
función de la plena ejecución de 
las estrategias de desarrollo 
regional que recientemente 
hemos formulado.
Estableciendo estos vínculos, se 
hace posible complementar las 
inversiones. Las universidades 
regionales, los empresarios y el 
gobierno regional se convierten 
entonces en tres protagonistas 
que deben materializar las 
oportunidades principales que se 
presentan en la realización de los 
programas de desarrollo 
económico en nuestras trece 
regiones.
Con estos mismos tres actores y 
trasladando este enfoque del 
ámbito regional al nivel local o 
comunal, pueden surgir grandes 
sinergias que harían posible un 
desarrollo local donde las 
empresas de menor tamaño y los 
microempresarios pudieran tener 
un papel muy relevante que 
desempeñar.
»
D iferentes experiencias asociativas empresariales argentinas (desde las m ás sólidas 
y com plejas com o el caso del cuasi-distrito de Rafaela hasta los esquem as m ás 
primarios de acciones coordinadas en control de calidad) dan sustento a este rasgo 
central de los esquem as asociativos; e l eje y  la  fuerza depende de la  cohesión , 
disposición  e interés empresarial; el cual puede ser incentivado desde la acción  
pública gubernamental o  empresarial pero no puede ser sustituido./
U na revisión de los ejem plos y casos citados por la literatura indican que existen  
m uy diferentes esquem as asociativos, desde los casos m uy abiertos, donde la  
participación está m ás asociada con la pertenencia de la firma Pym e a una entidad o  
unidad geográfica empresarial hasta los ejem plos de cooperación basados en  
contratos de subcontratación fuertemente jerarquizados. En este trabajo se  analizan 
exclusivam ente los esquem as asociativos de tipo horizontal, que no están determ i­
nados por la  presencia de una empresa de mayor jerarquía y tamaño que organiza, 
dom ina y  controla la  red.
Las interrelaciones en una red asociativa se expresan a través de los flujos de 
recursos entre y compartidos por los miembros. S i bien una parte de e llos refiere a 
flujos m ateriales-físicos (insum os, partes, subcontrataciones, etc.) una parte sustan­
cial se refiere a inform ación y  a aspectos relacionados con  la  coordinación de 
actividades. (Casson, C ox 1993) Es obvio que la coordinación es prerrequisito del 
intercambio de información o materiales y , en  cierto sentido, lo s  avances de 
«coordinación» (form ales o  inform ales) se expresan en la cantidad y entidad de 
intercambios y flujos de recursos. A  su v ez  la  capacidad de coordinación de sus 
miembros depende de la velocidad y calidad (confiabilidad, certeza, exactitud, 
dinam ism o, etc.) de los flujos de inform ación intercambiados. U na eficiente coordi­
nación entre los miembros de la red incentiva a los participantes en la  búsqueda y la  
difusión compartida de inform ación y conocim ientos. V isto  desde otra perspectiva, 
una red o esquem a asociativa es una acción colectiva abierta a diferentes dinám icas 
y evoluciones, inclusive diversas formas institucionales jurídicas, las que en  gran 
m edida dependerán de los n iveles de coordinación de intereses y  estrategias 
alcanzados por los miembros de la red. Este rasgo explica, en  cierto sentido, porque 
una red es un m edio de activación de las capacidades empresariales y  com petitivas 
y  no un fin en sí m ism o.
U n segundo requisito condicionante del funcionam iento de una red es que los  
empresarios y  las firmas deben sentirse seguros y confiados en tipo de relaciones y 
flujos intercambiados. N o solam ente deben estar claramente definidos y  establecidos 
los derechos de propiedad particulares, resguardado su «valor» com o activo propio 
de las firmas sino que además el resto de los derechos y obligaciones de los 
participantes deben estar debidam ente explicitados. En algunos casos donde la  
asociatividad de firmas tom a m odalidades inform ales, la  seguridad está «garantiza­
da» por una ética social local ampliamente difundida y arraigada en  los m iem bros 
empresarios y  comunitarios participantes, « ...crespecto  a la  naturaleza de las redes>  
podría decirse que el vínculo <entre los m iem bros de la  red> es  uno que se  funda 
<centralm ente> en  la  confianza entre los participantes...» (C asson, 1991)./
La participación de las firmas en  un «am biente institucional» (D onato, 1995) de 
confianza y certidumbre que «gobierne» sus relaciones e s  un factor clave en  la  
construcción y dinám ica que adquiere la relación asociativa. M as aún, m uchos 
estudios de casos destacan dos conclusiones centrales: (a) sobresale con  bastante 
nitidez que las empresas Pym es que han logrado desarrollar hacia e l interior de la 
firma una cultura empresarial de cooperación y confianza -tanto a n ivel de los  
sectores y  departamentos com ponentes de la  firma com o a n ivel del personal técnico  
y trabajadores-están mucho m ejorposicionadas para desarrollar estrategias asociativas 
externas. «Opuestamente, firmas que tienen una cultura empresarial interna de baja 
confianza encuentran dificultades en participar en redes inter-fírmas debido a que los 
principios de la cooperación no han sido com plem entam ente entendidos». (Casson, 
C ox, 1993) y  (b) «...una efectiva econom ía de m ercado requiere de un fuerte cód igo  
de comportamiento, incluyendo sanciones sociales (las leyes no son suficientes). 
Estos m ecanism os regulatorios sociales funcionan particularmente bien  en  com uni­
dades con indentidad com ú n ... M ás específicam ente, e l argumento es que las 
ligazones socio-culturales facilitan la confianza y ayudan a explicar d a s  capacidades
»















Por otra parte, las redes o esquem as asociativos no em ergen sin un gran esfuerzo  
y  visión  estratégica futura por parte de su grupo empresarial lider; requieren que los  
em presarios trabajen en  e l desarrollo de sus interelaciones, ellos deben persuadir a 
otros em presarios, negociar y conciliar objetivos y  formas de trabajo y asegurar los  
propósitos m ism os de la acción asociativa. N o  es la  mera presencia en un ámbito 
geográfico o sectorial de PYM ES sim ilares o  com plem entarias productivamente lo  
que logra esta dinám ica, sino que es la naturaleza de sus articulaciones soc io ­
económ icas y culturales, materializadas en sus acciones asociativas, la que opera 
com o un catalizador y detonante.
El fundamento principal de un esquem a asociativo es que el funcionamiento del 
m ism o genera ventajas dinámicas para las empresas Pym es que no podrían ser 
obtenidas al m ism o costo y velocidad fuera del ámbito asociativo; por lo  tanto una red 
se sustenta en  la medida que genere a sus miembros rentas o  ganancias claramente 
perceptible -aunque en algunos casos sean intangibles- y  buscadas/perseguidas estra­
tégicamente por las empresas. Una primera y obvia justificación para la formación de 
redes y  esquem as asociativos se relaciona con el tamaño m ism o de las firmas Pymes.
La pequeña d im ensión de las firmas P ym es resulta, en muchas circunstancias, en  
una desventaja genérica de escalas que im pide la  organización de varias actividades 
requeridas para mejorar su posicionam iento com petitivo, ya sea via el mercado o  via  
su internalización en  la empresa. En estos casos aparece com o una estrategia 
empresarial indispensable buscar com pensar esta desventaja incrementando el 
tam año, aunque más no sea a través de la participación de «socios» , miembros de la 
red. En últim a instancia, el argumento d ice relación con la  superación de las barreras 
de esca la  o con  el alcance de umbrales m ínim os. D icho en  otras palabras, la 
asociatividad es  vista com o una forma de acceso  a factores o  a mercados.
Gran parte de las redes embrionarias que existen  en las Pym es argentinas se basan 
en  este argumento, es decir, en el agrupamiento de firmas con el objetivo de 
«alcanzar» n iveles de tamaños m ínim os que permitan la realización de alguna 
actividad com ercial, provisión de servicios o  distintas iniciativas empresariales o  
productivas (ie: participar conjuntamente en  una feria exterior, encarar programas 
conjuntos de I/D , desarrollo de marketing externo, etc.). V isto desde otra perspec­
tiva, e l esquem a de asociatividad busca nuclear un conjunto de firmas que compartan 
lo s costos de acceder a ciertos factores o  que permitan el desarrollo de ciertas 
acciones estratégicas com petitivas que exceden  las capacidades individuales. A lgu ­
nas experiencias relacionadas con los servicios de inform ación tecnológica, de 
m ercados externos, de capacitación, etc. están asociados con  esta justificación o con  
im perfecciones en d ichos mercados.
La organización de ciertas demandas empresariales bajo esta forma asociativa no 
só lo  genera ventajas para los usuarios sino que, en m uchos casos, logra además 
desarrollar un servicio  m uy eficiente, de alta productividad debido a las econom ías 
externas que esta actividad genera y pueden constituir e l punto de partida para 
procesos asociativos más com plejos. U n resultado com plem entario de estas exp e­
riencias es que mejora fuertemente el conocim iento de los propios empresarios de sí 
m ism os, de sus potenciales socios, cuestión básica para encadenar actividades de 
m ayor entidad en  cuanto al desarrollo industrial de las firmas Pym es.
En la m ayoría de estos casos ex itosos analizados no só lo  resalta la importancia 
otorgada por los em presarios a los resultados de la  actividad asociativa -sea éste un 
servicio  com ún o un em prendim iento productivo colectivo- sino la  modalidad 
operativa en  que fueron desarrollados. Las experiencias más interesantes se asocian  
con  un fuerte involucram iento de los propios demandantes empresarios en la  
organización de las actividades asociativas y en la provisión de los servicios. Por el 
contrario, las experiencias asociativas gestadas exógenam ente al grupo asociativo  
(por ejem plo jerárquicamente desde una autoridad pública), tienden a ser experien­
cias público-dependientes; es decir adquieren una dinámica fuertemente condicionada 
por su form a de gestación  inicial. La madurez de la  conciencia empresarial colectiva  
constituye, sin duda, un elem ento clave en  el éxito  y dinám ica de la experiencia  
asociativa.
»
de> competitividad.» (Schmitz, 1995)
Maira...
La asociatividad de este mundo 
de la pequeña producción 
aparece como el elemento 
decisivo en el diseño de una 
política más integral del Estado y 
del país hacia la microempresa, y 
en un sentido más amplio, en la 
realización del gran objetivo y 
destino productivo del programa 
mismo de la superación de la 
pobreza.
Comentarios:
Las "ligazones socio-culturales '  
obligan a  pensar desde una óptica 
territorial En este ámbito, 
encontramos ¡a cercanía 
geográfica y  cultural de los actores.
Existen dos niveles que explican el 
insuficiente posicionamiento de ia  
PYME
1. Un problema de escala.
2. Falencias en las capacidades 
de gestión.
La asociatividad puede 
representar una salida de ambos 
problemas.
Hoy, incluso se discute ia  
factibilidad de introducir 
mecanismos “subjetivos"en la  
evaluación de los créditos pera 
empresas de menor escala, cuando 
e i tema clave es ia  confianza, y  por 
tanto, la  búsqueda se concentra en 
desarrollar mecanismos de 
verificarla o de traspasarla. Los 
empresarios articulados y  e l territorio 
definen un espado de 
reconocimiento y  confianzas 
mutuas.
22 SEMINARIO INTERNACIONAL NUEVO ROL DE LA ASOCIATIVIDAD EMPRESARIAL EN EL FOMENTO PRODUCTIVO
Comentario:
Es justo en e l progreso 
tecnológico donde et Estado, a 
través de sus autoridades locales, 
puede hacer un aporte muy 
valioso.
Sin embargo, existe otra línea argumentai com plem entaria que exp lica  y justifica  
la conform ación de esquem as asociativos desde otro ángulo, enfatizando e l caracter 
«sistém ico-producti vo» de las redes asociativas, en cuanto significan una m odalidad  
organizativa alternativa de la  producción manufacturera, que va m ás allá de com par­
tir los costos/beneficios de un servicio y cuyo resultado excede los repartos equitativos 
de lo s  costos de acceso. La potencia, riqueza estratégica, de la  red con siste  central­
m ente en la  gestación de capacidades com petitivas y productivas, que só lo  pueden  
desarrollarse y materializarse en el mercado en tanto son producidas y em ergen del 
funcionam iento co lectivo  compartido de la propia red (generación de activos 
com petitivos co lectivos y de econom ías externas exclusiva  de sus firmas m iem bros).
En este sentido, algunos de los distritos frecuentem ente analizados por la  b ib lio­
grafía (Carpi, R eggio  Em ilia, Baden W ürttemberg, etc.) han logrado traspasar el 
primer n ivel de com plejidad asociativo, generando econom ías externas y ventajas de 
especialización  que permiten el desarrollo de un sistem a productivo de alta efic ien ­
cia, interacción e interdependencia. A sí, ...»<en estas situaciones> no só lo  se  hace 
posible el funcionam iento de un m ecanism o de gobierno de las transacciones que 
permite econom izar costos» (D ei Otatti, 1987), sino tam bién una form a de organizar 
la producción de ciertos bienes industriales con  altos n iveles de efic ien cia  y 
com petitividad.
M ás aún, la verdadera potencia del funcionam iento asociativo estriba justam ente 
en  el desarrollo permanente de nuevas capacidades com petitivas dinám icas, intrín­
secas al grupo de firmas pero no apropiables individualm ente, que faciliten  la  
performance económ ica individual (la empresa) y  colectiva (la red o  distrito). D esde  
esta perspectiva, la  red empresaria u otros esquem as asociativos com form a o  im plica  
un nuevo tipo de organización productiva que no só lo  com bina las características 
positivas de las firmas Pym es industriales (dinám ica innovadora, flexibilidad, 
adaptabilidad, eficiencia  en series cortas, acercam iento a clientes, ventajas de 
especialización, etc.) sino, adem ás, las integra, en relaciones productivas descentra­
lizadas, entre un sinnúmero de em presas, de alta calidad y productividad. (R. 
Howard, 1990).
U n  ejem plo interesante, ilustrativo de esta situación, refiere a la form a en  que se 
difunde y desarrolla el progreso tecnológico  en estos ámbitos asociativos. E l 
argumento básico esgrimido por Camagni y  otros (A ydolat y  K eeble, 1988; Crevoisier, 
1990) es que «el m edio ambiente local de la  firma puede ser considerado com o uno, 
y tal vez  el m ás importante, de los <m ecanism os> operadores que reducen las 
incertidumbres <de las em presas>». El esquem a asociativo (form al o  d ifuso) 
contribuye a la realización de funciones peculiares y específicas que, en  estrecha 
vinculación y sinergia con  las empresas y a través de m odalidades y procesos 
com unitarios, «permiten la reducción de costos y fortalecen la  efectividad del 
proceso dinám ico de toma de decisiones de las firmas loca les»  (Cam agni, 1991 ). E sto  
deviene de considerar com o un elem ento clave en  las decisiones de las firm as, el 
costo  de abordar eficientem ente las incertidumbres que e l proceso de cam bio  
tecnológico  y la introducción del conocim iento técnico genera en las em presas.
Según la interpretación de Camagni, las firmas confrontan en  su com portam iento  
económ ico y decisional, incertidumbres originadas en  los funcionam ientos d eficien ­
tes o  distorsionados de los m ercados que im piden que -com o estaba supuesto en los  
aportes de las corrientes neoclásicas- todas las em presas puedan orientar sus recursos 
de acuerdo con las señales de precios del mercado en óptimas decisiones. En parte, esta  
situación se origina en im perfecciones corrientes (ie: diferencias de accesibilidad, por 
tamaño, a informaciones) y , en parte, responden a las características mism as del proceso  
tecnológico -conceptualizado com o evolutivo y acumulativo-, donde cada decisión no  
es completamente independiente de las soluciones tecnológicas anteriores, ni de la  
formación del conocim iento técnico en las empresas.
Las em presas enfrentan incertidumbres por sus «brechas de inform ación»; por las 
«brechas de evaluación» de sus relaciones hacia atrás en la  cadena productiva; por 
sus lim itaciones o «brechas de com petencia» en  la  capacidad para procesar y  
entender correctamente la inform ación externa de m ercados y tecnologías; por su 
«im posibilidad» de evaluar anticipadamente diferentes cursos de acción  y resolver  
e instrumentar con  precisión los resultados de su análisis a causa de las m ism as
»















dificultades y com plejidades del proceso decisional; por su «carencia» de control 
sobre las respuestas o  accion es de otros agentes econ óm icos con quienes 
dinám icam ente interactúa (C am agni,1991).
A  fin de atender y minimizar el peso de dichas incertidumbres, las empresas 
desarrollan m ecanism os más o menos rutinarios y  funciones que aportan elem entos de 
información para la formulación de estrategias y cursos de acción. Algunas funciones 
son relativamente convencionales (ie: captar e investigar información adecuada) 
aunque no exentas de com plicaciones y de la aplicación de recursos. Otras funciones 
resultan m ás complejas y  costosas, com o la de «decodificar» o traducir acertadamente 
las informaciones extem as en decisiones de orden interno. En otros casos, la realización  
de ciertas acciones de «control» minimiza ciertos riesgos asociados con la incertidum­
bre del comportamiento de otros agentes productivos, pero nunca puede superarlos 
completamente.
En un ámbito económ ico convencional -agentes económ icos aislados y atomizados- 
estas funciones se realizan, principalm ente, a través del mercado (es decir se 
compran) y /o  se internalizan (se producen internamente). Para varios autores, este 
m ecanism o es incom pleto, deja abiertos interrogantes signficativos y es relativa­
m ente ineficiente en situaciones dinám icas y de rápidos cambios; «...por lo  tanto, 
algunos otros operadores -no obstante tam bién parcialmente ineficientes- deben ser 
encontrados y agregados... a nivel de lo s  com portam ientos reales de las firmas.» 
(Cam agni, 1991). Estos nuevos operadores auxiliares, que deben contribuir central­
mente a reducir el n ivel de incertidumbre en el comportamiento dinám ico de 
m ediano p lazo de las firmas, pueden estructurarse a través de redes de cooperación  
interfirmas. La investigación  reciente realizada por Y oguel y  Boscherini (1995) 
rescata la  im portancia de las acciones de cooperación en  las actividades de innova­
ción  y desarrollo tecnológico . Por una parte, queda claramente de m anifiesto que las 
firmas no realizan estas actividades de manera exclusivam ente individual, sino que 
crecientem ente han ido introduciendo diferentes esquem as de colaboración y  
cooperación con  otras firmas y clientes/1 que sirven tanto a los fines de inform ación  
com o de «testeo» de los cam bios introducidos.
A lgunas redes y distritos industriales operan en  esa  dirección. En algunos casos  
ex isten  p rocesos co lec tiv o s que im plican  com partir la  inform ación, asum ir 
grupalm ente su búsqueda y recopilación. A sim ism o, por m edio de m odalidades 
específicas o  inform ales, se desarrollan procesos co lectivos de aprendizaje, a través 
de los cuales se intercambian conocim ientos, se decodifican las señales de los 
m ercados, se  establecen criterios co lectivos vinculados con la calidad y reputación  
de los bienes localm ente producidos, etc. M ás aún, y  a pesar de la competencia entre 
1 as firmas que forman parte habitualmente de los esquemas de cooperación inter-firmas, 
se detectan procesos informales de armonización de criterios y de coordinación de 
decisiones, lo  cual sim plifica la circulación de la información sobre decisiones 
innovativas, fortalece las articulaciones técnico-productivas, favorece los procesos 
im itativos, induce una actividad permanente de «puesta al día» y «facilita las 
articulaciones financieras y productivas..» (Cagmani, 1991).
U na característica distintiva de los distritos es que la modalidad de organización  
y «provisión» de estas funciones dista de ser convencional, ya que só lo  de manera 
parcial estas actividades se form alizan y se ejecutan institucionalm ente a través de 
organizaciones particulares o  agencias de desarrollo, cámaras com erciales de orden 
público, asociaciones empresariales y  sindicales, agrupamientos de productores, 
organism os m unicipales o  regionales, etc. En m uchos casos, diversas instituciones 
o  agentes económ icos desarrollan funciones en forma paralela y cuasi-descoordinada, 
lo  cual no necesariam ente genera ineficiencias por duplicaciones sino que permite 
m ayor flu idez, com petencia inter-institucional, diversidad y riqueza de inform ación  
y opiniones, etc. En la mayoría de las situaciones los esquem as asociativos son en  
realidad «un m edio creador de innovación» (Braman ti y  Senn, 1991 ) que opera com o  
una correa de transmisión y transformación de «im pulsos externos» e  inform ación, 
convirtiéndose en  un «operador ad-hoc» de cam bio tecnológico.
Entre las m uy diversas consecuencias que se pueden apreciar del funcionam iento  
de estas m odalidades organizativas, destaca -especialm ente desde la óptica em pre­




Tres comentarios quena hacer. 
Primero, que me parece insuficien­
te al tratar de explicar por qué no 
hay más asociatividad entre las 
PYME, el elemento del costo de 
transacción. Precisamente, lo que 
la teoría de costo de transacción 
plantea es que se buscan otros 
mecanismos más allá del 
mercado para coordinar la 
actividad económica. Por eso se 
da la integración de empresas, 
entonces la asociatividad más 
bien tendería a una reducción del 
costo de transacción en la 
búsqueda de nuevos negocios, en 
la búsqueda de precios, en fin, en 
muchas áreas.
Segundo, creo que hay dos 
maneras de ver el problema de 
confianza, que se menciona 
también como otro obstáculo 
para que haya mayor 
asociatividad. Una, la confianza 
como condición para que pueda 
haber una asociación, y la otra es 
que a través de la asociación y a 
través de las relaciones se van 
creando confianzas.
Y tercero, esta cuestión de la 
asociatividad, cuando hablamos 
de un nuevo rol de la 
asociatividad, no es un tema 
nuevo, es decir ¿ dónde está lo 
nuevo de un tema viejo?. Hay 
muchas formas de asociatividad 
en América Latina: las 
cooperativas del agro, en la 
industria, etc. Entonces ¿dónde 
está realmente lo nuevo y ese 
nuevo rol?. Hay experiencias, que 
van más allá de los industriales que
»
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han venido, como para volver a 
poner la atención en este tema en 
el caso de las PYME. Tenemos 
muchas experiencias distintas a la 
de los distritos, que nos obligan a 
pensar qué es lo nuevo realmente.
Francisco Alburquerque
... por qué no surge tan a 
menudo la asociatividad, ya se ha 
señalado : es un problema de 
cultura, ...posiblemente mala, 
inadecuada o baja formación 
empresarial, en un contexto que 
culturalmente estimula valores 
sociales inapropiados para los 
retos que tenemos delante.
Comentario:
Evidentemente, ¡a disminución 
de ios costos de transacción en 
ciertas esferas de i quehacer 
empresarial, explícala  
im portancia de ia  asociatividad, 
pero eso es así desde ya  
bastante tiempo. Sin embargo, io 
potente y  nuevo tiene que ver 
con ios nuevos paradigmas de 
producción y  tas oportunidades 
que se abren a i buscaria 
“competencia".
lím ites tradicionales de las empresas; ya que sin perder su identidad e  individualidad, 
las empresas interactuan y se interpenetran unas a otras de m uy diferentes maneras. 
Las em presas intercambian y com plem entan inform ación y tecnologías, comparten  
estrategias externas aunque m antienen com petencia sobre m ercados internos, acuer­
dan el desarrollo e investigación de nuevos productos desarrollando «alianzas»  
específicas, participan en desarrollos de diseño de producto, negocian  e l estab leci­
m iento de normas técnicas y estándares de calidad m ínim os y desarrollan m uy  
diversas acciones de cooperación para mejorar la efic iencia  productiva, penetración  
de m ercados, reducciones de costos, alcanzar escalas óptim as, expandir lo s  n iveles  
de especialización  productiva, comparten políticas de recursos hum anos, capacita­
c ión  y mercados laborales, etc. (M ody, 1989) La firma Pym e, en  este contexto, e s  un 
elem ento en  un sistem a con el cual tiene m uy diversos v íncu los interactivos, hacia  
atrás en la  cadena de proveedores, horizontales con  proveedores de tecnologías y  
equipos, horizontales con  otras firmas com petidoras, horizontales con  diversas 
instituciones de servicios y  asesoram ientos, hacia adelante con  clientes, interm edia­
rios, exportadores, etc.
La acción asociativa logra romper la  dinám ica aislada (y costosa) de la  firm a Pym e, 
que se materializa en sus relaciones puras de mercado o  en  la  intem alización  de un 
am plio espectro de procesos de producción. E l caso de las P ym es argentinas son  
particularmente un claro ejem plo de «aislacionism o», probablem ente plenam ente 
justificado dada la  «incertidumbre ambiental» de los últim as décadas pero com ple­
tamente «disfuncional» en  el nuevo escenario m acroeconôm ico y tecnológico .
La alta importancia que adquieren los vínculos económ ico-productivos con  otros 
agentes económ icos en cualquiera de los esquem as asociativos ob liga a examinar, 
con cierto detalle, el tema de los costos en  dichas transacciones inter-firmas y las 
dificultades que la am pliación de m ayores acciones de cooperación inter-empresarial 
puedan deberse a la trayectoria tecnoproductiva de las firmas Pym es.
3.- Dificultades asociativas Pymes: Costos de transacción y trayectoria 
productiva introvertida
L a existencia de supuestos claros beneficios en la  participación en  acciones  
asociativas debería provocar una respuesta empresarial «autom ática», en  tanto y 
cuanto las «ganancias previstas o  estim adas» de participaren redes sean m ayores que 
los costos de la m ism a. La experiencia y literatura internacional es m enos abundante 
en esta parte del tem a asociativo, sin embargo algunas cuestiones básicas aparecen  
reiteradamente citadas com o elem entos claves: i) tejido socio-cultural y  de confian­
za; ii) facilidades y flexibilidades del sistem a econ óm ico  y norm ativo para la  
cooperación interfirmas; iii) cultura industrial empresarial avanzada; iv ) tam año, 
dinam ism o, apertura y expansión de los m ercados de los bienes fabricados; v) 
presión com petitiva externa y la  necesidad de desarrollo permanente de nuevos ejes  
y ventajas com petitivas; iv) dinam ism o y espíritu innovador.
Las Pym es argentinas enfrentan actualmente parte de lo s  condicionantes externos 
que en  otras situaciones dieron origen a com portam ientos asociativos; para citar dos 
solam ente, las empresas v iven  hoy una situación paradojal donde por un lado se 
registra una fortísim a expansión del mercado con  la  puesta en marcha m uy activa del 
proceso de integración M ercosur y por otro lado, enfrentan la  m ayor presión  
com petitiva de su historia. S in  embargo, la conducta asociativa parece verse frenada 
o contenida por varias circunstancias. S i bien nuestra experiencia de trabajo es inicial 
y prematura para extraer conclusiones muy contundentes, es posible afirmar que aun 
persisten -enformareal o  subjetiva-dos factores que han incididoy se han retroalimentado 
fuertemente en la historia industrial argentina de las últimas decádas: a) alto costo de 
transacción entre firmas debido al «alto nivel de incertidumbre ambiental» (inestabili­
dad institucional, incertidum bre m acroeconôm ica e im previsib ilidad  de los  
comportamientos individuales de los agentes económ icos) (Donato, 1995) y  b) una 
conducta «m icroeconóm ica» adaptativa y estratégicamente pasiva que se traduce en un 
fuerte proceso de introversión, aislamiento e integración productiva vertical.
Como ha sido señalado en varios estudios (Gatto y Y oguel, 1993), las Pym es 
argentinas han desarrollado, en las últimas décadas, un modelo organizativo y competitivo
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típico de una estructura industrial semi-infantil o  inmadura, cerrada e incompleta, donde 
primó com o conducta tecnológica la adaptación de esquemas organizativos importa­
dos, aunque bajo circunstancias de mercado muy diferentes (en este caso de volumen  
y  tamaño limitado), y  una estrategia competitiva pasiva o reactiva, tomadora de 
decisiones y precios en un mercado protegido. En su gran mayoría las empresas se 
caracterizan por una estructura propietaria familiar, excluyente de inversores externos 
al grupo familiar y por una fuerte conducción personalizada en la figura del «dueño», 
que a su vez  estaba estructurada principalmente en sus habilidades y en sus conocim ien­
tos « de fabricación». Son empresas «dueño-intensivas».
Durante las primeras décadas de su desarrollo (1950/60) las em presas hicieron  
esfuerzos técnicos adaptativos para intentar com pensar las escalas de fabricación  
local con  el d iseño y la  rigidez operativa del equipam iento y las diferentes prácticas 
y estándares de calidad y eficiencia  operativa con las demandas de firmas interme­
dias o  consum idores finales nacionales. Las firmas hicieron un sostenido aprendizaje, 
partiendo casi de la  nada, y «across the board»: en  gestion de negocios, en  
organización productiva, en  relaciones laborales, etc. A provechando sus tres prin­
cipales vertientes de conocim ientos (las em presas demandantes, lo s importadores de 
equipos y la propia experiencia de los dueños y técnicos) las firmas Pym es 
desarrollaron un proceso interno e  introvertido de «learning by doing, by copying  
and by usin g» . E l caracter fuertemente individual e  intra-planta de estos procesos dió  
lugar a experiencias m uy heterogéneas, que posteriormente se reflejaron en  historias 
de firmas m uy desiguales. (Quintar y Castaño, 1992)
D ebido a las reiteradas marchas y contramarchas en sus estrategias y  planes de 
inversión y expansión, en m uchos casos inducidas por las incertidumbres económ i­
cas generales del país, las em presas muestran trayectorias evolutivas contradictorias 
que se reflejan en  varios de sus aspectos m icroeconóm icos: fuerte orientación hacia  
un m ercado interno/; senderos de innovación tecnológica  truncos y permanente 
«stop and go»  de su proceso de inversión; retraso considerable respecto de las «best 
practices» internacionales y  distanciam iento progresivo en relación a las exigencias 
de los m ercados externos; «des»-especialización  productiva y am pliación del m ix  
productivo en  bajos volúm enes com o consecuencia del prevaiecim iento de estrate­
gia  de supervivencia individual horizontal; alto grado de integración vertical y muy 
débil desarrollo de form as colectivas de acción (desde la  subcontratación hasta la  
form ación de redes y consorcios); ausencia de estrategias activas de m ediano plazo, 
etc. En su gran m ayoría estos factores restringieron las acciones asociativas, ya que 
en  m uchos casos resultaban contrapuestas con  los objetivos de com petencia internos 
(m ix de producción abierto profundizando la  expansión horizontal en lugar de mayor 
especia lización  productiva) y  ampliaron las heterogeneidades inter-firmas debido a 
incom patibilidades tecnológicas, diferentes propósitos de corto p lazo y a la  
priorización de conductas oportunistas.
Sin embargo, por debajo de estos aspectos que emergen en la superficie de las 
empresas, residen otros rasgos de fundamental importancia cuando las empresas 
intentan transformarse. La experiencia de trabajo con Pym es indica que estas firmas se 
«auto-gobiernan» o se conducen desde, por lo  m enos, tres ejes convergentes: a. La 
visión y los objetivos del dueño-fundador, b. la puesta en práctica de principios guías 
que deliberadamente operativizan la visión empresaria sobre la firma y los negocios y  
c. rutinas y m ecanism os de funcionamiento interno y externo. La dinámica de estos ejes 
se manifiesta en la tom a de decisiones estratégicas, y éstas se materializaron en los 
aspectos m icroeconóm icos señalados en los párrafos anteriores.
En e l caso  de las P ym es argentinas, el funcionam iento de estos tres ejes fortalecie­
ron e l aislam iento progresivo de las firmas en relación a las otras empresas. En un 
contexto de econom ía cerrada con pocos participantes en cada uno de los mercados, 
las firmas desarrollan m ás un com portam iento de colusión  y com petencia que 
asociativo y cooperativo. Este com portam iento fue, además, estim ulado por las 
em presas grandes que presionaron intensam ente a las empresas proveedoras Pym es 
a com petir sobre la  base de precios.
La experiencia práctica con firmas P ym es pone de m anifiesto dos aspectos 
importantes que deben enfatizarse: Por un lado, existe una interrelación m uy fuerte 




...Es tan grave la necesidad de 
asociatividad para la PYME, que 
justifique una acción pública a su 
favor? En efecto, todos estamos 
conscientes que ya no basta 
señalar una falla de mercado 
para justificar una acción pública 
que también adolece de fallas. 
Entonces, tenemos que hablar no 
de millón y una falla que tiene el 
mercado, sino tenemos que 
focalizar en las fallas más gordas. 
Tal vez, otra manera de formular 
esta pregunta entones es: si nos 
interesara potenciar la PYME,
¿sena la asociatividad el cuello de 
botella o uno de los cuellos de 
botella centrales para potenciar la 
PYME, o habrían otros? O sea: si 
uno ve un Estado con recursos 
limitados en tiempo y talento 
¿cuánto va a dedicar a la 
asociatividad?
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Enrique Román
... este tema de la asociatividad, 
uno debiera vincularlo con el 
tema del dilema en el cual están 
inmersas las políticas públicas en 
América Latina, en relación a la 
pequeña empresa...
Comentario:
Cabe plantearse la  pregunta si 
no se debería despedir de los 
instrumentos diseñados e 
implementados desde arriba 
para favorecer mecanismos que 
perm itan que surjan propuestas 
de ia  base empresarial.
deduce que no se puede actuar en algunas de estas áreas desconociendo a las otras, 
o  suponiendo que son neutras en  relación con  los cam bios necesarios de transforma­
ción; m enos aún se puede suponer que las em presas tienen com portam ientos 
hom ogéneos exclusivam ente guiados por las señales del m ercado/. Por otro lado, lo  
que una em presa Pym e puede hacer/lograr en  e l m ercado no es  só lo  una función de 
las oportunidades que confronta, sino que depende de lo  que la organización de la  
firma puede gestar, llevar adelante, concretar, etc. D e aquí se  desprende la  importan­
cia del análisis y  comprensión de los factores específicos de la firma en la  determinación  
de sus posibilidades y performance /.
A  este respecto interesa introducir el pensam iento asociado con  costos de transac­
ción , utilizándolo desde una perspectiva am plia y no estrictam ente restrictiva al 
debate académ ico. La idea o  hipótesis presente e s  que, com o señala D onato (1995)  
la inestabilidad ambiental económ ica y las conductas de los agentes asociadas con  
esta situación significaron altos costos de transacción (riesgos im plícitos) en  la  
econom ía argentina que, entre otras formas de manifestación, indujeron un marcado 
proceso de integración vertical productiva y , sim ultáneam ente, una creciente con­
ducta productiva y tecnológica de «independencia» de otros agentes económ icos.
M uy esquem áticam ente, ya que excede al objetivo de este trabajo, es necesario  
plantear algunos puntos básicos de dicha teoría. C om o señalaba en  el párrafo del Prof. 
Ronald C oase en  la introducción, e l punto central de la  teoría es que, asum iendo a la  
firma com o un conjunto de relaciones contractuales externas e  internas, e l análisis de 
las transacciones permite «explorar pedazo a pedazo las fuerzas económ icas que 
determinan los lím ites de la em presa».... (Shughart, 1994). /  Ahora bien, en  cualquier 
circunstancia, via el mercado, via contratos especiales o via la internalización, la firma 
genera específicos costos para llevar adelante la acción requerida; en  este sentido, para 
Coase la «racionalidad de la firma» consiste en  optar por el m ecanism o que resulte 
m enos costoso. «En algunas transacciones la empresa puede ser más eficiente que el 
mercado debido a los costos de investigación e información, negociación de costos y 
precios, toma de decisión, seguimiento y control de contratos» (Shughart, 1994).
Sin embargo, la internalización de ciertas transacciones dentro de la empresa tampoco  
está exenta de costos, especialmente por el incremento de los costos de administración/ 
coordinación de estas nuevas tareas al interior de las empresas; a la vez, que la  
internalización genera un riesgo adicional que la utilización de recursos en una actividad 
quita la posibilidad de emplearlos en otra actividad interna, y , por lo  tanto, existe un costo  
del «trade-off» en la inversión de los recursos propios. La expansión interna de la  firma 
-su dim ensión y sus límites- estarán determinandos en cierto sentido por los costos de 
transación en un caso y otro y por otros argumentos asociados, com o la especificidad  
de los activos, la efectividad de los contratos pactados, etc.
L a inestabilidad ambiental argentina, es decir la turbulencia m acroeconôm ica de 
las últimas décadas dejó su impronta en  la m icroeconom ia de las firmas, via  la  form a 
en  que estas empresas Pym es confrontaron los costos de transacción y, por lo  tanto, 
una gran parte de sus desiciones económ icas y productivas, especialm ente en  
aquellas actividades industriales fragm entables que son  de una m uy alta densidad  
contractual (D onato, 1995). Gran parte de las actividades industriales Pym e refieren  
justamente a actividades manufactureras tecnológicam ente separables y  fragmentables 
en subprocesos, fabricación de partes, etc., que podrían haber gestado sistem as de 
producción de fuerte interacción y cooperación empresarial. S in  em bargo, tam bién, 
es justamente en los procesos industriales de flujos no continuos donde, debido a su 
densidad contractual, la situación ambiental económ ica repercute con  m ayor fuerza. 
A sí, por ejem plo, D onato ( 1995) argumenta que desde la perspectiva de este análisis 
« los problem as más interesantes que plantea la  aparición de una inflación  alta y  
creciente, no son < só lo>  los del im puesto inflacionario o  de las distorsiones 
distributivas <que son ciertos> sino los problem as inform ativos y transactivos 
derivados del aumento de la  variabilidad de las tasas y lo s precios m ism os». (Donato,
1995). Esta situación de alta incertidumbre e im previsibilidad genera una «obscuri­
dad inform ativa» que hace casi im posib le  poder estim ar acertadam ente las 
transacciones de mercado.
La situación ambiental explica una buena parte de las reacciones de lo s  agentes que 
repercuten en su comportamiento m icroeconóm ico; por ejem plo, la  volatil situación
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de precios, genera im previsiones en las conductas de los agentes dado que e l no 
respeto de contratos pactados puede significar beneficios económ icos importantes, 
incentivándose una conducta oportunista que encarece los costos transaccionales de 
m ercado. La firma tiene, al m enos teóricam ente, m ayor capacidad de control 
administrativo y coordinación interno para enfrentar una situación de carencia de 
inform ación externa y alto riesgo im plícito. U n proceso «estable» de alta «inestabi­
lidad» erosiona las bases de confianza, indispensables para la construcción de una 
perspectiva colectiva y asociativa, a la v ez  que la m ism a dinám ica de inestabilidad 
restringe fuertem ente los horizontes estratégicos de las firmas, que se concentran en  
la atención de sus problem as de cortísim o plazo.
D onato (1995) concluye:» ...Se puede, entonces, afirmar que cuando la incerti­
dumbre crece más allá de un cierto lím ite y se mantiene alta durante un largo período 
de tiem po, inevitablem ente muchas contrataciones se interrumpen y el número de 
transacciones tiende a disminuir (provocando no só lo  la desaparición de algunos 
m ercados sino fundam entalm ente la desaparición de algunos bienes intensivos en  
transacciones o contractualmente densos)». A sí m ism o, las empresas tienden a 
aumentar lo s  grados de intem alización operativa y a estructurar un m ix de produc­
c ión  que im plica m enor exposición  al riesgo (apertura del m ix, con  pérdida de 
especialización) reforzando los desincentivos asociativos.
Ciertam ente, en  los últim os años se está transitando una situación m acroeconôm ica 
com pletam ente diferente, siendo posib le pensar -com o oposición  al desarrollo 
anterior- que la «estabilidad» en sí m ism a constituye un ingrediente central para 
lograr una m ayor asociatividad empresarial. N o  queda claro, sin embargo, cóm o y 
en  qué condiciones y tiem pos se revierte e l proceso anterior, dado que la estabilidad  
constituye una condición  básica pero no suficiente.
L as firm as Pym es estructuraron su organización m icroeconóm ica a lo  largo de un 
período prolongado y su adaptación a las nuevas circunstancias no es un proceso  
m ecánico ni autom ático. Esfuerzos asociativos pueden -y hay ejem plos iniciales de 
em presas Pym es- ayudar a destrabar algunas de las conductas inerciales de las 
firm as, forzando una revisión com pleta del negocio  de la empresa.
4. ALGUNOS PUNTOS CRÍTICOS PARA UNA POLÍTICA PYMES 
QUE SE ASIENTE EN UN MAYOR GRADO DE ASOCIATIVIDAD
La transformación m acroeconôm ica, la apertura externa y el proceso de integra­
ción  M ercosur im ponen a las firmas P ym es (en realidad, a los ejes organizativos 
básicos de las em presas) confrontar con  un escenario muy diferente al que caracte­
rizó su pasado histórico. D ado el caracter estructural del cam bio en el escenario, el 
desafío  actual no consiste en  encontrar m odalidades de «by-pass» o de postergación; 
sino, por el contrario, aprovechar la nueva situación de una forma «constructiva y 
activa». M as aún, aunque resulte en cierto sentido paradojal, la transformación  
productiva y organizativa de las firmas P ym es será indispensable para desarrollar 
nuevas capacidades que faciliten las situaciones de ajuste en las nuevas condiciones 
de los m ercados. A  diferencia de lo que sucedía en el pasado, los requerimientos para 
operar en condiciones de mercados inestables, desafiables -por com petidores inter­
nos y externos- y  vulnerables son crecientem ente capacidad y gestión intensivos, con  
lo  cuál las respuestas de mercado cerrado no son útiles ni eficientes. (B ianchi, 1991).
En un contexto abierto (Bianchi, 1993) «las Pym es pueden sobrevivir sólo si ellas 
están especializadas e integradas en un contexto social y económ ico que favorece el 
crecim iento co lectivo» . En términos m ás explícitos esto significa: especialización  
productiva individual para el logro de escalas y  n iveles com petitivos de productivi­
dad; com plem entariedad recíproca y profundización de la división  del trabajo com o  
contraparte indispensable de la especialización; eficiencia  colectiva o grupal com o  
eje com petitivo final y  disposición  a la innovación y al crecim iento compartido, dado 
que cada firm a es un agente muy pequeño en el proceso de intem acionalización para 
renunciar a una acción concertada y conjunta con otras empresas e instituciones.
En e l caso  concreto argentino, esto im plica actuar sobre ciertos aspectos claves de 
las dinám ica de las em presas Pymes:
»
Esfuerzos asociativos 
pueden -y hay ejemplos 
iniciales de empresas 
Pymes- ayudar a 
destrabar algunas de las 
conductas inerciales de 
las firmas, forzando una 
revisión completa del 
negocio de la empresa.
Comentarios:
No se tra ta  que ta política  
hacia ia  PYME vaya contra et 
mercado y  crea una 
asociatividad a rtific ia l donde 
esta no es necesaria.
Más bien, se pretende anticipar 
ia  asociatividad, io cual estaría 
naturalmente tendiendo hacia e i 
mercado y  aceierarando su 
puesta en marcha. Ei desafío es 
¿ cómo distinguir estas dos 
situaciones de antemano?
En ambientes inestables, ia  
asociatividad puede ser una vía 
para contribuir mayor 
transparencia, en ia  m edida que 
/as asociaciones se vayan 
validando como interlocutor a i 
interior de un grupo de 
empresarios, así como en su 
función de representar a i sector 
hacia fuera.
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...el llamado a la 
asociatividad es la 




Para generar esas ventajas 
sistémicas, se requiere de una 
institucionalidad que ponga a ia  
disposición de tas PYMEs una 
serie de servicios a i nivel 
territorial. Dicho de otro modo: ta 
com petitividad depende de/ 
entorno económico social.
i) G estión estratégica. Las estrategias futuras de las firm as P ym es no só lo  se  
com plejizan por la mayor necesidad de articulación eficiente de objetivos y funcio­
nes internas (logística de productos, calidad, desarrollo de adaptación y diseño, 
m anejo de mayor inform ación, etc.) sino por las nuevas características que adquirirá 
su vinculación productiva con  otros agentes económ icos. La participación en  
espacios productivos de cooperación y  com plem entación requiere de una gestión  
estratégica que involucre al conjunto de la em presa y que m odifique e l esquem a  
rígido y compartimentalizado del planeam iento estratégico de los 60. (Quintar, 
M oori-K oenig, Y oguel, 1994.) La dim ensión M ercosur no puede constituir un 
apéndice marginal de la estrategia de las em presas, en  la  m edida que, m ás temprano 
o m ás tarde, el M ercosur constituirá un único mercado o  zona de libre com ercio.
ii) E valuación y m onitoreo de los riesgos im plícitos entre las nuevas opciones de 
crecim iento (inserción externa), las consecuencias operativas (apertura de la  firma  
a la  cooperación y com plem entación) y  la decisión  de perm anecer inm óvil o  pasivo./ 
Entre otras problem áticas, el tem a de la especialización  dinám ica requerirá revisar 
sus estrategias y  vínculos externos.
iii) R enovación de los activos estratégicos a m ediano plazo, especialm ente  
aquellos vinculados con la construcción de capacidades tecnológicas específicas  
(innovación de producto, cum plim iento de normas internacionales y  calidad). U no  
de los problem as m ás serios que enfrentan las P ym es es e l deterioro y la  desinversión  
en  sus capacidades y ventajas com petitivas en  los últim os años. S i b ien lo s  activos 
estratégicos intangibles no dism inuyen con su uso, com o los activos tangibles, deben  
ser atendidos y realimentados de form a permanente. En los térm inos utilizados en  
ciencias de la  adm inistración de negocios, estos activos se  erosionan, pierden  
com plem entariedad y se discontinúan. La política de la  m ayoría de las em presas 
P ym es en las décadas pasadas prácticamente só lo  cubrió la «am ortización», dado que 
las estrategias estaban orientadas sólo por decisiones de corto plazo.
Las capacidades tecnológicas y organizativas de las firmas deben ser vistas desde  
dos ángulos: com o «stock» y com o flujo. En el corto plazo só lo  e l flujo puede ser 
ajustado instantáneamente. La conform ación de «stock» críticos o  m ínim os n o  puede 
ser resuelto en  e l corto plazo. En am bos casos, la  com plem entación activa con  otras 
firmas será indispensable.
iv ) D esarrollo de un cam bio de estilo  empresarial de conducción , que pueda 
incorporar una m ayor dim ensión organizacional, con  delegación  creciente de funcio­
nes rutinarias, a fin  de dar lugar -al dueño- a desarrollar otras actividades de gestión.
v) Fortalecim iento de los recursos hum anos y de las capacidades intrafirma. 
A vanzar en  la puja com petitiva requiere, en  las Pym es argentinas -que no pueden  
desarrollar ventajas estables a partir de salarios baratos- una reconsideración del 
capital humano, incluyendo al m ism o empresario, a sus técn icos y administrativos. 
D ado que será im perativo para la empresa m overse hacia esquem as de gestión  y 
producción más com plejos, la calificación  y reentrenamiento permanente de su 
personal es una condición básica. A  partir de ellas se  podrán desarrollar programas 
m ás articulados con  otras firmas, de calidad, de innovación, de aprendizaje, etc. M ás 
aún, en un esquem a productivo crecientem ente descentralizado en  distintas unidades 
fabriles, lo s n iveles técnicos de las firmas determinarán las posibilidades reales de 
articulación productiva. En última instancia la firma debería guiarse desde la  
perspectiva de una organización de aprendizaje; es decir una «<em presa> calificada  
para crear, adquirir y transferir conocim ientos y m odificar su com portam iento com o  
reflejo de nuevos conocim ientos e innovaciones» (Garvin, 1993).
v i) Ruptura de un m odelo productivo introvertido y de alta integración vertical, 
buscando establecer nuevas ventajas competitivas a partir de diversas modalidades de 
cooperación. La ampliación del mercado en una situación de econom ía abierta conlleva  
necesariamente a una redefinición de la división del trabajo, de los niveles de especia­
lización por planta y empresa para alcanzar los nuevos umbrales de eficiencia relativa. 
En algunos sectores Pym es argentinos esta reorganización sectorial es absolutamente 
inevitable dado que la  estructura pre-apertura estaba íntimamente ligada a su situación  
de protección.
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C om o resulta obvio, e l desarrollo de algunos de estos cam bios no es una tarea 
sim ple y puramente individual o  unilateral. Poruña parte, porque la discusión, diseño  
y puesta en  marcha de algunas de estas acciones y actividades requiere la provisión  
de servicios exógenos a la firma de muy diverso tipo: de información, asesoramiento, 
capacitación, financiam iento, etc.; pero más importante aún, porque estos cam bios 
no lograrían potenciar los m ayores rendim ientos si no son concebidos y articulados 
com o una estrategia com petitiva asociativa en una «atm ósfera de cooperación  
empresaria» (B ianchi, 1993; Hatch, 1989). Ciertamente las acciones individuales de 
las firmas pueden -y normalmente así sucede- mejorar la rentabilidad y la  posición  
com petitiva de las empresas; sin em bargo, su inserción productiva y de m ercado se 
sustentará m ás sólidam ente en la m edida que dicha empresa integre y comparta un 
tejido industrial y  empresarial que desarrolle ventajas com petitivas sistém icas 
grupales. D e lo  contrario, las posibilidades de conservar y ampliar las capacidades 
básicas estarán restringidas m uy fuertemente por los lím ites propios de la empresa, 
desde lo s  meram ente financieros hasta los vinculados con sus capacidades de 
m arketing externo, innovaciones tecnológicas o con  las negociaciones de regulacio­
nes y estándares técnicos.
La experiencia de semi-distritos en Argentina, por ejemplo Rafaela (Santa Fe), 
confirma la importancia de algunos elem entos grupales, de índole local-territorial, en 
la construcción y performance competitiva de las empresas (Gatto y otros, 1992). Por 
lo general, este tipo de experiencias asociativas logran: a) incidir definitivamente sobre 
los costos de transacción (coordinación e  información) que se generan en las relaciones 
interproductivas y b) generar una serie de econom ías extem as a la firma pero internas 
al «área industrial» que pueden ser centrales en el posicionamiento competitivo de las 
empresas.
Las modalidades de acción que se adoptan son específicas en tres dimensiones: 
territoriales, sectoriales e institucionales. El fuerte anclaje local y  la contigüedad 
espacial les permite a las empresas Pym es aprovechar al máximo los beneficios de una 
profunda división del trabajo, ganando ventajas de flexibilidad y adaptabilidad a los 
mercados. (Beccatini, 1990). Asim ism o, la interacción productiva y empresarial facilita 
una dinámica difusión de innovaciones y la circulación de información, induce procesos 
de progresiva capacitación técnico-laboral y  establece las condiciones para el desarrollo 
de mercados internos de los más variados servicios productivos. Por otro lado, las 
características institucionales, políticas y socio-culturales del ambiente local constitu­
yen  la base de apoyo de la dinámica social y de la organización industrial distrital. En 
este sentido, «un distrito o  red no es una sumatoria de Pym es sino una organización 
productiva interactiva e interdependiente, que justamente por esos rasgos alcanza los 
niveles de eficiencia y competitividad.» (Quintar y Gatto, 1992)
S i bien  la  posibilidad de encarar algunos de los cam bios sugeridos anteriormente 
requiere de m últiples instrumentos y acciones, lacom plem entariedade interconexión  
entre las áreas de trabajo, tanto al interior de la  em presa com o entre ésta y el resto del 
tejido productivo, requiere de una perspectiva m ultidim ensional. S ó lo  en m uy  
pequeños casos lo s problem as de las em presas son de naturaleza uni-funcional. U n  
enfoque m ultidim ensional permite explorar oportunidades increm éntales en op osi­
c ión  a un proceso de cam bio muy circunscripto y estrecho. D e hecho, el problema 
m ás habitual de «reducir los costos para mejorar la com petitividad» no se puede, 
norm alm ente, reducir a un so lo  frente. E xiste suficiente evidencia en el sentido que 
grandes esfuerzos aplicados a un so lo  punto ( ie x o s to  unitario) no han reportado los 
ben eficios esperados. D e todas maneras, una perspectiva m ultidim ensión no sign i­
fica  indiscrim inación o confusión, sino visualizar a la empresa com o un «cuerpo» de 
entidad propia, inm erso en  un sistem a productivo, tecnológico  y económ ico, a partir 
del cual desarrolla sus capacidades básicas com petitivas.
C om o fuera señalado desde el com ienzo la asociatividad es un m edio, una 
herramienta en la  búsqueda de una efic ien cia  dinám ica que ha probado ser útil en  
otros escenarios para im pulsar y fom entar un proceso de m odernización industrial.
A  la luz de la  experiencia argentina y de las conclusiones que se obtienen de este  
docum ento surgen algunos puntos claves de trabajo:
Intervenciones :
Cecilia Montero
...si es tan buena la 
asociatividad ¿por qué no surge 
espontáneamente? Ahí hay 
muchos argumentos. Yo creo que 
el pasado nos pesa, nuestras 
economías funcionaron hacia 
adentro, funcionaron pidiéndole 
los empresarios al Estado. No 
teníamos un mercado interno muy 
competitivo, eso todavía está 
presente y de ahí viene el hecho 
que el empresario no necesitó, ni 
hubo necesidad de asomarse, se 
miraba hacia el Estado, hacia el 
Ministro de Economía, se pedía 
fijar precios.
Hay casos, sí, en los cuales surge 
espontáneamente y por necesi­
dad. Voy a citar el caso de los 
productores de salmones en Chile, 
ahí se abre una oportunidad de 
mercado, y los empresarios que 
producen salmón, hoy día en 
Chile están casi todos, creo que 
un 90%, en una asociación gremial 
que tiene las características que 
hemos estado señalando y el que 
no está ahí, simplemente no 
sobrevive. O sea, yo creo que Sí 
surge espontáneamente, cuando 
la necesidad aparece.
... la asociatividad se justifica, por 
lo menos en el caso de Chile, para 
llegar a mercados externos. 
Mientras no se planteó esa 
necesidad, no existió. Cuando el 
empresario ve en sus 
competidores en el mercado 
interno un posible partner para 
llegar a un mercado externo, le 
abre también las puertas de su 
empresa, y esos esquemas 
mentales de desconfianza 
empiezan a desaparecer.
»
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Comentario:
Este tema puesto po r Gatto 
(demand driven policy) da en e i 
clavo para ia  d ificultad de hacer 
política en estos tiempos, 
cuando así como en eipost 
fordismo se requiere de 
producción especializada, 
también en ias políticas e 
instrumentos necesitamos trajes a  
medida, po r tanto ia  
asociatividad y  e i espacio 
común aparecen nuevamente.
• El mejoramiento de ventajas competitivas deriva en algunos casos m ás de la tasa 
de velocidad de adquisición de conocim iento que del stock acumulado de dichos 
conocim iento en la medida que el proceso de innovación se m ueve sumamente rápido 
y el «efecto velocidad» se  transforma en  la  ventaja m ás importante a ser capturada y  
desarrollada. Este punto lleva de nuevo al tema organizacional, en el sentido que tanto 
la capacidad desarrollada por la empresa com o su forma institucional y  relacional 
(intem ay extem a) se convierten en  uno de sus activos claves. Las firmas con dificultades 
de entrar en alianzas, acuerdos de cooperación y  esfuerzos asociados, -y que, por lo  
tanto, deben optar por recurrir permanentemente al mercado o  consolidar un fuerte 
proceso de intemacionalización- están expuestas a que sus ventajas se eroden rápido ya  
sea porque nunca puede llegar a tiempo o  porque los costos y  riesgos e  incertidumbre 
de seguir la carrera «interna» no pueden ser soportados. (Ciborra, 1991)
• Las alianzas permiten a las firmas:
-obtener superiores ventajas de escala  o  escalar la  curva de aprendizaje de  
manera más veloz
-ganar accesibilidad en los conocimientos de frontera
-reducir los riesgos de proyectos costosos e inciertos
-m odificar las m orfologías de lo s  m ercados, cam biando la  fuerza, poder y  
número de los jugadores y mejorando las posibilidades de ejercer fuertes presiones
En términos de Porter: (Porter y Fuller, 1986 citado por Ciborra):» e l tiem po  
intrafirma requerido para construir «expertise» o  ganar participación de m ercado es  
m uy probable que exceda e l tiem po requerido a través de una coalic ión  o  alianza, 
<cuando ésta a su v ez  no es  la  única altem ativa>. D ado que lo s  c ic lo s  de vida de lo s  
productos se han acortado, las ventajas de velocidad y  tiem po de las alianzas son  
crecientem ente importantes.» A  su tum o, las alianzas son modalidades institucionales 
«m ás fáciles de romper o disolver que arreglos internos o  «m ergers» (adquisiciones), 
dado que los costos hundidos son m enores individualm ente, lo s com prom isos son  
m ás reversibles, existe una m enor inercia interna y cada parte (socio ) ha  seguido  
m anteniendo una alta individualidad, lo  cual le  permite un alto nivel de flexibilidad  
relativa.
Tal vez  la conclusión m ás especulativa que podría derivarse de este análisis e s  que 
el actual proceso de reconversión o  re-fundación Pym e argentino im plica concebir  
la  em presa Pym e com o una arquitectura abierta y un nuevo m odelo  de organización  
interno-externo.
En este sentido, la política Pym e no puede no intervenir en  las siguientes áreas:
a.- Reducción de los costos de transacción, tanto los correspondientes directamente 
con el marco normativo y m acroeconôm ico general com o los vinculados a cuestiones 
operativas menores y de índole productivo-tecnológicas.
b .- Incentivar la expansión externa hacia nuevos m ercados com o m ecanism os de 
forzar una m ayor especialización  productiva y  mejoras en  productividad (export 
driven policy).
c .- Generar desde las firmas y empresarios las form as institucionales y  loca les de 
apoyo que mejor encuadren dentro de sus estrategias y  expectativas, dando entrada 
en la m ism a política a la  heterogeneidad del sector Pym e («dem and driven p olicy:).
Esto permitiría superar el permanente divorcio entre oferta de política y  demandas 
empresariales.










En México existe una 
gran cantidad de leyes, 
disposiciones y 
reglamentaciones para el 
fomento del asociativismo 
empresarial. Para 
empezar, la legislación 
establece que todo 
negocio formal debe 
afiliarse a una cámara.
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ASOCIACIONISM O EMPRESARIAL: 
EL CASO DE LAS 
PEQUEÑAS EMPRESAS EN M EXICO
Jorge Máttar*
C E P A L ,  M é x ic o
I. INTRODUCCIÓN
Dentro de los m ecanism os que buscan mejorar el desem peño de las em presas, se 
encuentran los esquem as de asociatividad empresarial. E xisten, en  num erosos 
países, leyes y d isposiciones que tienen com o propósito desarrollar form as de 
asociación empresarial con  fines específicos. Entre otros ejem plos, destacan la  
subcontratación, la com ercialización, la adquisición de materias prim as, y  e l acceso  
al financiam iento (eg. uniones de crédito), a la  inform ación y a la tecnología. En  
general, estos esquem as — desarrollados por e l gobierno, por los m ism os em presa­
rios o  por iniciativas conjuntas— , buscan incidir en la m ejor inserción de los  
establecim ientos pequeños en  la  actividad productiva, m ediante la  rem oción de 
obstáculos derivados de su bajo poder de negociación  y del funcionam iento de 
m ercados im perfectos.
Por otro lado, en adición al marco de las leyes, programas y disposiciones oficiales 
existentes para fomentar el asociacionism o, existen dinámicas autónomas que motivan  
el acercamiento de las empresas en busca de ciertos beneficios comunes. E llo resulta 
más factible cuando los actores son grandes empresas (nacionales y extranjeras) que, 
justamente por su tamaño, son más proclives a emprender diversos tipos de asociación  
entre ellas, tales com o alianzas tecnológicas, de comercialización, de asignación de 
cuotas de mercado, coinversiones, para conseguir alguna concesión gubernamental 
(lobby), etc. Estas tendencias se han acrecentado en el pasado reciente, debido a la  
globalización de las econom ías y tienden a otorgar ventajas adicionales a las que ya de 
por si poseen, en razón de su tamaño, las grandes empresas.
En M éxico  existe una gran cantidad de leyes, d isposiciones y reglam entaciones 
para el fom ento del asociativism o empresarial. Para em pezar, la leg islación  estable­
ce  que todo negocio  formal debe afiliarse a una cámara. Las empresas — normalmente 
pertenecientes a un m ism o grem io—  se organizan, en el marco de dicha legislación , 
para formar una cámara o asociación que le s  proporcione representatividad y m ayor 
fuerza en las negociaciones de cuestiones muy diversas: ante e l gobierno; ante otros 
países (eg. TLC); ante proveedores de materia prima, maquinaria y servicios; ante 
clientes; para obtener inform ación, etc.
A dem ás de las cámaras creadas para cum plir con  este requisito fom al, existen  
asociaciones de pertenencia voluntaria en  diversos ramos de la  industria (eg. 
industrias quím ica-petroquím ica y de autopartes), que han mostrado un n ivel de 
eficiencia  y representatividad normalmente superior al de las cámaras de afiliación  
forzosa. E llo  se debe justamente a que la afiliación  voluntaria ob liga a las asociacio­
nes a ofrecer servicios y  cuotas com petitivos que atraigan a las empresas.
Otros m ecanism os de asociatividad pueden involucrar al propio gobierno hacien­
do mancuerna con el sector empresarial, a em presas de tam años d iversos y a 
em presas pequeñas. La m ayor parte de los esquem as asociativos en  el país han sido  
diseñados para este últim o tipo de establecim ientos. A  continuación se  reseñan los  
ejem plos de asociatividad m ás importantes en M éxico.















II. L A  A S O C IA T IV ID A D  E N  M É X IC O
1. G O B IE R N O - E M P R E S A S
a) A  n ivel m acro /cu p u lar: el P acto .
C om o consecuencia  de la grave crisis económ ica que sufrió el país a fines de los  
ochenta, a partir de 1988 se puso en práctica un novedoso esquem a de concertación  
cupular entre gobierno, empresarios y  trabajadores, conocido com o Pacto, que 
inicialm ente tuvo com o propósito abatir la inflación, pero que despúes se convirtió  
en  un m ecanism o de consulta y d iscusión  permanente sobre la conducción de la 
política económ ica (cambiaria, monetaria, salarial, etc).
La m ecánica consitía  de reuniones sem anales de los representantes de los tres 
sectores, en  las que se discutía sobre la marcha de la econom ía (en especial sobre 
precios y  salarios) y se tomaban decisiones concertadas que contribuyeron d ecisiva­
m ente a reducir la  inflación de un m áxim o de 160% en 1987 a n iveles de un dígito  
en  1993 y  1994. Este m ecanism o mostró su agotam iento en 1994 y, a raíz de la crisis 
cam biaria de fines de 1994, el Pacto dejó de operar en  la  práctica.
b ) A  n ivel m eso
En el marco del ajuste m acroeconôm ico y del cam bio en la estrategia de desarrollo 
adoptada a lo  largo de los ochenta (apertura, privatización, desrregulación), se 
elim inaron prácticamente todos los programas de fom ento económ ico, particular­
m ente los dirigidos a la  industria. N o  obstante, en vista del reconocim iento de las 
autoridades del severo im pacto negativo de la apertura económ ica sobre ciertas 
industrias, entre 1992 y 1994 se pusieron en  práctica diversos programas sectoriales, 
que, a diferencia del pasado, se caracterizaron por responder a demandas específicas 
de los propios em presarios (lobby) y, por tanto, su diseño, operación y  seguim iento  
contó con  la activa participación de éstos.
La operación de estos programas sectoriales conáitio en la presentación de un 
diagnóstico de los problem as de la  rama en  cuestión por parte de los industriales, y  
la asignación de com prom isos específicos al gobierno y empresas para resolverlos 
que eran revisados periódicam ente. Si b ien el alcance de los com prom isos era 
lim itado, pues no pretendían resolver la problem ática global de la industria, la 
evaluación  de estos programas es positiva, pues en la mayoría de e llo s se cum plió  
buena parte de los com prom isos en  los plazos acordados.
c) A  n ivel d e  la  m icro  y p equ eñ a em p resa
Otro ejem plo de asociatividad entre empresarios y  gobierno es la  C om isión M ixta  
para la  M odernización de la industria m icro, pequeña y mediana (CO M IN), creada 
en  1991 com o un foro permanente para plantear, discutir y acordar soluciones a los  
problem as de estos establecim ientos. En la práctica, la operación de esta C om isión  
se  ha orientado fundam entalm ente a los problem as en  tres ámbitos: financiero, fiscal 
y regulatorio. Otros tem as tratados en este foro son: apoyo a la creación de parques 
industriales; apoyo a la  form ación y operación de uniones de crédito; asistencia  
técnica en licitaciones públicas, norm alización, propiedad industrial y alianzas 
estratégicas; creación de com ercializadoras y centros de compras en común; fom ento  
de la  subcontratación, etc
2 . E M P R E S A S  G R A N D E S -P E Q U E Ñ A S
a) B o lsa s  d e su b con tratación
La subcontratación de procesos industriales o  productos es un m ecanism o asociativo  
que en num erosos países ha mostrado ser m uy b enéfico  para em presas contratistas 
(norm alm ente grandes) y  subcontratistas (norm almente pequeñas). En M éxico, a 
pesar que se  han prom ocionado con fuerza desde hace m ás de 10 años, se puede decir 
que los resultados son m odestos y  se circunscriben a ciertos sectores y  regiones del 
país y  no rebasa el ám bito geográfico nacional; es decir, la  participación de PYM ES  
com o subcontratistas de em presas exportadoras es marginal, y  su participación com o  
subcontratista de un firma en el extranjero e s  prácticamente nula.
»
Comentario:
Los programas de corte 
asisfenc/a/ista en e l ámbito del 
financiamiento siempre im plican 
mayores probabilidades de 
fracaso. Numerosas experiencias 
demuestran que e i 
financiamien to puede ser un 
salvavida de piorno porque e i 
acceso a  fuentes de 
financiam iento es solamente uno 
de ios cuellos de botella. Los 
pequeños empresarios, en prim er 
lugar, no necesitan créditos 
blandos, sino asesorías en 
gestión, comercialización, 
innovación tecnológica, etc.
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Intervenciones :
Andrés Vicens
... cuando yo leí el tema decía, 
asociatividad cuestión de 
conciencia. Esto prácticamente 
no se ha tocado como tal y el 
tema que va en conjunto con 
esto, que es la cooperación 
público-privada. Me motivó 
bastante discutir el tema, que es 
bastante difícil, y muchas veces es 
la piedra de tope en la 
formulación de las políticas 
públicas en el tema del desarrollo 
productivo. Desde el punto de 
vista político-público de las 
dirigencias empresariales, 
aparece como algo natural y la 
verdad es que desgraciadamente 
no es natural a los pequeños y 
medianos empresarios este 
concepto de la asociatividad. Sí lo 
es a los grandes, y los casos en la 
historia de las empresas grandes 
son muchos. Hoy día los vivimos, 
respecto a como los empresarios 
se asocian para dominar los 
mercados.
A  pesar de que en un estudio reciente se  encontró que m ás del 30% de las em presas 
que se encuestaron utiliza la subcontratación com o un m ecanism o de com ercialización  
de sus productos/procesos, el im pacto sobre la tecnología y  el desem peño de las 
firmas subcontratistas ha sido limitado. Por otro lado, e l número de bolsas de 
subcontratación en operación es reducido y las em presas que concurren a este  
m ecanism o es pequeño. A dem ás de los factores que se m encionan m ás adelante y que 
contribuyen a explicar los problem as para el desarrollo de actividades asociativas 
entre empresas, en el caso  de la subcontratación, un elem ento adicional que ha 
obstaculizado su desarrollo es la  falta de calidad de la  producción de lo s  potenciales 
subcontratistas.
R ecientem ente, la SECOFI intentó prom over una m ayor integración de com po­
nentes nacionales en una firma automotriz instalada en M éxico , a través de la 
subcontratación. Se h izo  un estudio de 3 8 em presas potenciales pequeñas y m edianas 
proveedoras de autopartes; después de una primera se lección  calificaron so lo  seis, y  
luego, después de pruebas y condiciones m ás estrictas, quedó só lo  una que fue  
rechazada por la  armadora por considerar que no reunía los requisitos de calidad y  
especificaciones técnicas.
3. EMPRESAS PEQUEÑAS Y MEDIANAS
La importancia de los esquem as asociativos com o palanca del desarrollo, especia l­
m ente de las pequeñas em presas, ha sido reconocida por las autoridades desde hace 
tiem po. Sin embargo, no fue sino hasta m ediados de los ochenta que se  introdujeron  
explícitam ente diversos m ecanism os para potenciar la asociatividad entre empresas; 
todo e llo  se enmarcó en el im pulso a la creación de organizaciones em presariales, 
tales com o centros de adquisición de materias primas en  com ún (C A M P S), uniones 
de crédito, bolsas de tecnologías transferibles, bolsas de residuos industriales y  las 
m encionadas bolsas de subcontratación de productos y procesos industriales.
Hasta 1993, la participación de las em presas en  algún tipo de esquem a asociativo  
(excluyendo la pertenencia a cámaras o asociaciones) fue m odesta. D e un universo  
de 2.2 m illones de establecim ientos pequeños en  los sectores manufacturero, 
com ercial y  de servicios, se estim a que m enos de 30 m il se encontraban involucradas 
en  alguna form a de asociación empresarial.
L os factores que incidieron en  este bajo éx ito  se pueden resumir en:
- Falta de inform ación de los empresarios acerca de los esquem as de fom ento.
- Falta de interés de los industriales, debida a i) la desconfianza hacia las m edidas 
prom ovidas por el gobierno; ii) R esistencia a asociarse con  em presas del m ism o  
grem io que se ven com o com petidores (escasa cultura cooperativa), iii) D esconfian ­
za hacia grandes empresas; iv ) Entorno m acroeconôm ico poco propicio (lento  
crecim iento, apertura, com petencia exacerbada).
En los años recientes, y  en vista de la experiencia ganada a través del funcionam ien­
to de los diversos esquem as asociativos, el gobierno ha venido concentrando sus 
esfuerzos por promover el asociacionism o a través de tres m ecanism os, especialm en­
te diseñados para las empresas industriales m icro, pequeñas y medianas; se trata de 
las empresas integradoras (E l), las uniones de crédito y las sociedades de responsa­
bilidad lim itada de interés público (SRLIP).
Las figuras legales correspondientes a las E l y  las SRLIP fueron introducidas 
recientem ente y han tenido una aceptación favorable dentro del grem io empresarial. 
La figura asociativa de la unión de crédito adquirió im portancia en  los años recientes 
pero su papel tiende a menguar, en  virtud de la m ala experiencia crediticia (carteras 
vencidas altas y  algunas de ellas intervenidas por la C om isión  N acional Bancaria y 
de V alores debido a m alos m anejos y fraude), así com o por las m ayores posibilidades 
y beneficios que ofrece la EI.
a) Sociedades de Responsabilidad Limitada de Interés Público (SRLIP)
Esta figura mercantil se introdujo en 1992 con el objeto de fom entar la  agrupación  
de empresarios de escasos recursos (artesanos y m icroindustriales) y  facilitarles el 
acceso al financiam iento. La constitución de una SRLIP no requiere de trámites 
notariales. Los socios hacen aportes al capital social de la empresa de acuerdo con sus 
necesidades crediticias: para el primer ejercicio, por cada unidad aportada se le 
conceden cinco unidades de financiamiento y para el segundo ejercicio, si e l funciona­
miento de la SRLIP es adecuado, la relación es de 10 a 1.
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Empresas de Solidaridad aporta una cantidad igual al capital social, después de lo  
cual la banca de desarrollo (N A FIN ) abre una línea de crédito directa. Solidaridad  
aporta 50% de las garantías requeridas, N A F IN  el 25% y la sociedad e l restante 25%.
Este esquem a ha tenido buena acogida entre grupos de productores en regiones del 
país con vocación artesanal. A  la fecha hay unas pocas decenas de SRLIP que agrupan 
a productores artesanales dedicadas a la fabricación de muebles de madera, talabartería, 
confección, figuras de fibra y metal. La localización geográfica de las SRLIP se 
concentra en zonas de bajo desarrollo industrial, con una presencia importante de 
actividades artesanales y  microempresas, com o las que abundan en los estados de 
Chiapas, Puebla, Yucatán, Querétaro, Guanajuato, Guerrero, Hidalgo y Nayarit.
b) Uniones de Crédito
E sta figura existe  desde hace décadas y en  los últim os años la banca de desarrollo 
desp legó  una gran prom oción entre las em presas pequeñas y medianas para que 
formaran uniones de crédito. La unión de crédito sirve no só lo  para financiar a los  
socios, sino tam bién se  puede usar para la  realización de operaciones com erciales 
conjuntas (com pra y com ercialización), servicios técnicos y capacitación gerencial.
El número de uniones de crédito se m ultiplicó en los años recientes, en parte debido  
a un desordenado p roceso  de autorizaciones, que se  conjugó con  la crisis  
m acroeconôm ica del país para contribuir a su vez a la d ifícil situación por la que 
atraviesan m uchas de estas asociaciones. L os principales problemas internos a las 
uniones de crédito que desencaderon esta crisis se pueden resumir en cinco:
1. A usencia de una administración profesional del crédito
2. Falta de dem ocratización del capital: lo s préstam os se  concentraron en  unos 
pocos soc io s (en ocasiones con  destinos poco claros), lo que a su v ez  tendió a 
concentrar e l riesgo crediticio
3. D escapitalización  de las uniones
4. Fallas en  los procedim ienm tos de asignación de créditos, carencia de estudios 
de viabilidad técnico económ ica
5. E scasa di versificación  sectorial (sectores aciclicos-procíclicos)
Debido a malos manejos, actualmente varias uniones se encuentran intervenidas por la 
Comisión Nacional Bancaria, y  las que siguen funcionando atraviesan serios problemas de 
cartera vencida que ponen en riesgo su existencia. La situación se agrava en virtud de que la 
bancade desarrollo decidió disminuir drásticamente el financiamiento alas uniones de crédito 
en 1995 y restructurar pasivos de aquellas que se estima tienen viabilidad.
Esta experiencia implicará que en los próxim os años las uniones de crédito graviten 
cada vez m enos com o una opción atractiva de asociatividad entre pequeñas empresas.
c) Las Empresas integradoras
E l escaso  éx ito  de los esquem as previos m otivó al gobierno a crear una nueva figura 
jurídica para fom entar el asocianism o empresarial. En m ayo de 1993 se publicó el 
“D ecreto para prom over la creación, organización operación y desarrollo de em pre­
sas integradoras de unidades productivas de escala m icro, pequeña y m ediana.”
En la práctica, este m ecanism o posibilita la asociación de un grupo de empresas para 
obtener prácticamente todos los beneficios que, en lo  individual, permitían los diversos 
esquem as asociativos existentes con anterioridad.
Características y ventajas de las empresas integradoras (El)
• Persona lidad ju r íd ic a  p rop ia  y  p reponderancia  en prestación  de serv ic ios a la  m ic ro , pequeña y  
m ediana empresas.
• Las empresas integradas constituyen  a la  E l  m edian te  la  a dqu is ic ión  de acciones o  partes sociales.
• Las empresas integradas no  p artic ipan  en el cap ita l soc ia l de la  E l.
• Las E l  so lo  perc iben  ingresos p or concepto de cuotas y  p restación  de servic ios.
• L a  adm in is tra c ió n  y  prestac ión  de serv ic ios la  e jercen personas ajenas a las empresas integradas.
• Pueden opta r p o r el rég im en  fis ca l s im p lif ic a d  p o r un  período de 5 años cuando sus ingresos 
anuales no  excedan N $1 0  m illo n e s  (recientem ente se aprobó aum entar el p lazo  a 10 años).
•  T ra tam ien to  p re fe renc ia l de la  banca de desarro llo : c réd ito  a los socios para sus aportaciones al 





...¿tiene sentido que el Estado 
continúe gastando fondos en ese 
tipo de acciones o mejor se los 
traspase directamente a los 
empresarios y privaticemos esto? 
¿Tiene sentido que el Estado 
continúe dando fondos en una 
eventual reforma de una parte de 
sus instituciones cuando resulta 
mucho más fácil, más barato y más 
eficiente privatizadas de un modo 
directo y colocadas en manos de los 
empresarios?
Esas son preguntas que el tema 
de la asociatividad debe 
planteárselas directamente, porque 
hoy día el tema de la asociatividad 
no es el tema de la asociatividad al 
interior de un modelo de economía 
cerrada. Aquí la asociatividad se 
plantea esencialmente como ta 
generación de unidades 
productivas asociativas que 
compiten al interior de ese modelo. 
Ahí está el modelo cooperativo, la 
autogestión y todas estas cosas. Hoy 
día, el problema de la 
asociatividad, es cómo se impulsa la 
asociatividad para generar una 
estrategia de administración de 
fondos de origen público para el 
desarrollo de la competitividad de 
las pequeñas empresas. Este es el 
problema en América Latina.
Las empresas no deben asociarse 
para competir conno unidades 
productivas. Ese debe ser un 
resultado de su capacidad de 
asociarse para administrar los 
fondos estatales necesarios para el 
proceso de modernización, puesto 
que sin esos fondos estatales, no hay 
proceso de modernización. Eso a mí 
me parece necesario marcarlo de 
un modo rotundo, este no es un 
problema que pueda ser 
abordado, ppr mucho éxito que 
tenga, a partir de experiencias 
puntuales que desarrollen 
consultoras, Estados o 
municipalidades.
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S E R V IC IO S  Q U E  O F R E C E  L A  E M P R E S A  IN T E G R A D O R A
T IP O  D E  S E R V IC IO D E S C R IP C IÓ N O B JE T IV O
T ecnológ ico Facilitar el uso  sistem ático de 
inform ación especializada sobre 
equipos, maquinaria, laboratorios 
científicos y  tecnológicos
Elevar la  calidad de los procesos y 
productos
Prom oción y com ercialización C onsolidación de ofertas, 
elaboración de estudios de mercado y 
catálogos prom ocionales y 
participación en ferias y exposiciones  
(está propuesta la posibilidad de 
com ercializar también bienes y 
servicios no producidos por los socios)
Incrementar y diversificar la  
participación de las em presas 
integradas en los m ercados interno y  
externo y abatir costos de distribución
D iseño Desarrollo y  aplicación de 
innovaciones en el diseño
D iferenciación del producto, 
originalidad, características peculiares
Subcontratación Incluye procesos y productos Com plem entar cadenas productivas, 
articulación entre em presas de tamaño  
diverso, especialización  y 
hom ologación  de la  producción
Financiam iento Enfoque integral: capacitación, 
asesoría técnica, ambiente, calidad, 
seguridad industrial
O btención de financiam iento  
preferencial para la  m odernización de 
las em presas asociadas
A ctividades en  com ún A dquisición de materia prima, 
activos y tecnología (propuesta de que 
la demanda se consolide)
Evitar intermediarismo; mejorar la  
posición  negociadora (precio, calidad, 
oportunidad) de los asociados
Otros servicios Adm inistrativos, fiscales, jurídico, 
inform ación, etc
Comentarios:
¿Entonces ta asociatividad 
como instrumento para captar 
fondos públicos? Pero para su 
administración adecuada, 
deben existir asociaciones que 
estén en condiciones de 
asegurar eso.
La E l reúne características que hacen a esta figura m uy atractiva para los  
empresarios de la  pequeña y mediana industria. C om o queda claro en  e l cuadro, 
existe una amplia gam a de posibilidades de cooperación empresarial enmarcadas en  
una EL L o anterior ha im plicado un creciente número de estas asociaciones; en  1993  
se formaron 37, en  1994 ,73  y al 15 de septiembre de 1995 se habían agregado 50  m ás. 
E l número de socios superaba 8 .200  y la inversión ascendía a casi 123 m illones de 
nuevos pesos (U S$20 m illones).
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El número de em presas integradoras, de socios y  la  inversion por rama de actividad  
se  muestran en el cuadro siguiente:
Em presas integradoras por ram a industrial 
(Cifras al 15 de septiembre de 1995)
A c t iv id a d N ú m .  d e  e m p re s a s  
in t e g r a d o r a s
N ú m .  
d e  s o c io s
In v e r s ió n
( N $ m ile s )
A lim e n to s 18 3 ,5 8 8 1 2 ,7 3 9
S e rv ic io s 16 2 0 9 6 ,9 3 4
A g ro p e c u a r io  
y  p is c íc o la 15 3 6 4 2 ,2 5 1
C o m e rc io 13 2 3 5 4 ,9 0 5
C o n s tru c c ió n 12 142 8 ,1 5 3
A rte s a n ía s 10 2 1 2 172
M e ta lm e c á n ic a 9 2 7 2 4 ,5 8 0
C o n fe c c ió n 8 160 7 6 8
A g ro in d ú s t r ia 6 9 8 7 5 ,1 7 9
M u e b le s  d e  m a d e ra 6 7 0 3 03
A c t iv id a d e s  d iv e rs a s 6 9 3 3 2 8 .9 9 8
C u e ro  y  c a lz a d o 5 120 2 8 0
A r te s  g rá f ic a s 5 48 2 2 2
T e x t i l 5 88 7 5 3
E lé c t r ic a  
y  E le c t ró n ic a 5 68 4 ,8 1 2
A u to tra n s p o r te 3 5 6 0 4 1 ,2 0 0
In d u s tr ia  l la n te ra 3 4 4 7 8
P lá s t ic o s 3 17 7 3
Q u ím ic a 2 2 7 5 4
J o y e r ía 2 17 102
F o re s ta l 1 9 100
E d ito r ia l 1 9 180
M in e r ía 1 7 35
T o ta l 155 8 ,1 8 6 1 2 2 ,8 7 2
F u e n te : S e c re ta ría  d e  C o m e rc io  y  F o m e n to  in d u s tr ia l.
En síntesis, puede afirmarse que existe  una gran cantidad de instrumentos y 
m edidas de apoyo al asociativism o empresarial en M éxico. S in  embargo, lo s  
resultados se  pueden calificar com o m odestos. Tanto si se evalúan en  función del 
número de em presas que participan de estos esquem as (m uy pocas), com o si la  
evaluación se centra en el desem peño com petitivo del sector de pequeña empresa.
Comentario:
Reducirla asociatividad 
empresarial a  la  administración 
de subsidios, no es razonable en 
e l contexto de tas múltiples 
ventajas competitivas que puede 
re vestir una forma de 
organización como las que 
estamos describiendo tanto en 
los aspectos de relación 
económica específica entre 
actores, la  reducción de ciertos 
costos de transacción, como en 
e i im pacto de activaria  
demanda hacia ios "hacedores 
depolítica"
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III. CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS
En México existe un 
marco institucional, legal 
y formai completo y 
moderno que ofrece una 






La experiencia muestra que se 
requiere además, recrearlas 
prácticas de gestión y  de 
asesoramiento, por nuevas 
relaciones de colaboración y  de 
comunicación 
interorganizacionai, ios que 
necesitan nuevas metodologías y  
estilos de acción.
Conclusiones:
- En M éxico  existe un marco institucional, lega l y  formal com pleto y  m oderno que 
ofrece una amplia variedad de instrumentos para fom entar e l asociacionism o  
empresarial. Especialm ente desde m ediados de lo s  ochenta y sobre todo a partir de 
1993 (con  la publicación del D ecreto sobre em presas integradoras), e l Estado ha  
reforzado los m ecanism os de prom oción para las pequeñas em presas, a través de 
programas, leyes, decretos y disposiciones administrativas diversas.
- N o  obstante, se puede apreciar que, en  general, e l fom ento a la  asociatividad se  
ha enfocado desde la perspectiva del propio Estado y  frecuentem ente ha dejado de 
lado la  opinión empresarial, lo  que ha significado que, en la práctica, lo s industriales 
vean con indiferencia la  asociatividad, pues los instrumentos no responden a sus 
necesidades. E l recientemente introducido esquem a de Empresa Integradora, así 
com o las Sociedades de Responsabilidad Limitada de Interés Público, representan 
esfuerzos va liosos de incorporación de los agentes productivos en  el d iseño e 
im plem entación de las políticas de asociacionism o.
- Los esfuerzos de las autoridades de fom ento frecuentem ente se  topan con  una 
mentalidad rígida en otras oficinas del sector público que obstaculiza la  aplicación  
de los programas. En ocasiones, lo  anterior se debe a diferentes enfoques de los  
m inisterios sobre la  naturaleza que deben tener los programas de fom ento a la  
industria (eg. Hacienda, S ecofi, N afin).
- A sim ism o, hace falta una mejor coordinación entre las dependencias públicas, por 
un lado, y el sector privado, por el otro, para la instrumentación de los programas. Es 
frecuente que, en las oficinas de trámites del gobierno o  incluso en  las propias cámaras 
o asociaciones empresariales, se desconozcan las nuevas iniciativas o  disposiciones, lo  
que desalienta los deseos de los empresarios pequeños por asociarse.
- Lo anterior se suma a la prevalencia de una larga tradición no cooperativa entre 
las empresas del país. En el caso  de las em presas pequeñas, existe la  noción  de que 
asociarse con  un empresario del m ism o grem io significa  exponerse ante su “com pe­
tencia”; en el caso de relaciones entre em presas grandes y pequeñas, desde la  
perspectiva de éstas prevalece la  idea de que las grandes im ponen condiciones 
desventajosas para las pequeñas, mientras que dentro de las grandes se  argumenta 
que las pequeñas son ineficientes y , por tanto, incapaces de cum plir adecuadam ente 
con sus com prom isos.
- A unque no se trata de un fenóm eno generalizado, ex isten  in d ic ios (eg . 
confeccionistas), de que la presente crisis económ ica ha m otivado a lo s  em presarios 
a asumir un espíritu de cooperación antes no v isto , m otivado por razones de 
supervivencia. Habría que aprovechar este sentido de colaboración para preservarlo 
cuando vengan mejores tiem pos.
- Los factores críticos que parecen ser determinantes en la  viabilidad a m ediano y  
largo plazo de los esquem as de asociación son:
Claridad en el instrumento: debe estar diseñado consensualmente entre gobierno  
y empresarios. El gobierno debe persuadir a los empresarios de que no se trata de un 
instrumento más, com o tantos que han tenido un impacto menor en el pasado.
La probabilidad de que una asociación  empresarial tenga viabilidad en  el 
m ediano y largo plazos es mayor en la  m edida en que los potenciales socios  
pertenezcan a un sector determinado y estén enclavados en un ám bito geográfico  
delim itado que permita potenciar las econom ías de aglom eración (esto es particular­
m ente cierto para las SRLIP).
Se requiere un líder, aceptado y respetado por la com unidad y los asociados, 
que intervenga en las etapas de form ación y operación de la  sociedad, que asum a la  
carga de convencer a sus potenciales socios de las ventajas de asociarse.
»















- La em presa integradora puede contrarrestar, en buena medida, la conocida  
dificultad del pequeño empresario de realizar con eficacia  labores de venta, produc­
ción , m ercadeo, compra de insum os, administración, trámites y  servicios diversos. 
Si el pequeño productor puede utilizar lo s  servicios de la  E l, tendrá una mayor 
probabilidad de ser m ás eficiente al dedicarse a hacer lo  que mejor sabe.
- E l m ecanism o de em presas integradoras reúne una gran cantidad de posibilidades 
para potenciar la  asociación  y cooperación entre empresas. Adem ás de que en  su seno  
es posib le organizar acciones para obtener financiam iento, allegarse servicios, 
com ercializar sus productos, adquirir materia prima, etc., resulta interesante advertir 
que el incipiente proceso de form ación de integradoras muestra que surgen acciones 
cooperativas de manera espontánea, más allá de las previstas por el marco legal. 
A lgunos ejem plos son: préstamos “a la palabra” entre los asociados, “tandas”, 
compartir activos (eg veh ícu los), asesorías, etc.
- E l funcionam iento cotidiano de la E l y  el contacto entre los socios les posibilita  
discutir y  acordar nuevas m odalidades de com ercialización de sus productos. Por 
ejem plo, una E l que aglutina empresas de la confección , ante las d ifíciles condiciones 
que les im ponen sus clientes (pago en  120 días, devoluciones de lo  que no se vendió, 
descuentos por prom ociones, publicidad, etc), ha decidido emprender acciones de 
com ercialización  directa al público consum idor, que incluyen un tianguis ambulante 
en  diversos puntos de la Ciudad de M éxico  y la  venta directa en empresas privadas 
y oficinas gubernam entales. A  decir de los socios, todo esto quizás no hubiera sido  
posib le de no existir el contacto cotidiano que permite el pertenecer a una E l.
A L G U N A S  S U G E R E N C IA S
• E lim inar la obligatoriedad de pertenecer a cámaras empresariales; este 
requisito ha im plicado que las cámaras no cumplan con su papel de representar los 
intereses de los agrem iados. D ebe dejarse que cada quien elija si se asocia. Las 
asociaciones independientes (A N IQ , IN A ) han mostrado servir con  eficacia a sus 
agrem iados, y  son  viables financieramente: vale la  pena pagar por buenos servicios.
• Dar un seguim iento permanente a las acciones y resultados que producen los 
diversos esquem as de asociacionism o empresarial; de esa forma se podrán evaluar su 
desem peño y corregir fallas en su funcionamiento.
• E l diseño de nuevos esquem as de asociatividad o el rediseño de los existentes 
deberá tener en  cuenta las necesidades concretas de la  industria.
• S e requiere generar un espíritu de fom ento en  las dependencias públicas, y  a 
partir de aquí mejorar la com unicación y  la coordinación entre ellas.
• S e requiere una gran claridad en la  m otivación y el proyecto de asociatividad.
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Ponencia:




El diseño del FAG es una 
figura bastante simple que 
consiste en que los socios 
de la Asociación que 
desean participar en el 
FAG hacen un aporte 
inicial, una Institución de 
Fomento aporta en 
garantía una o más veces 
el aporte de los 
participantes y se negocia 
con un Banco, de modo 
que éste otorgue créditos 
por tres o mas veces los 
aportes que se 
constituyen en garantía.
Comentario:
La asociatividad es un proceso 
continuo donde convergen ia  
interacción con ios socios y  con 
otros actores externos como por 
ejemplo e i sector público.
* Chileno. Ingeniero Comercial en Adminis­
tración de Empresas, Universidad de Santiago de 
Chile.
Diversos cursos y seminarios de perfecciona­
miento, Chile y Alemania.
Actividad empresarial privada, de pequeña es­
cala, en diversos rubros.
Diferentes cargos en SERCAL.
Consultor, ha desarrollado más de 100 asesorías.
Responsable del área de Cooperativas y Aso­
ciaciones Gremiales, además de Metodologías de 
Capacitación, de Diagnósticos Tecnológicos para 
el aumento de la productividad, de Asesoría en 
Gestión de Calidad.
Actualmente es Gerente de Empresas.
1. IN T R O D U C C IÓ N
En sus in icios SERCAL orientó su accionar exclusivam ente a im pulsar un 
proyecto de fom ento a micro, pequeñas y medianas em presas y  cooperativas a través 
de la asistencia técnica en  la gestión empresarial, sin intervenir en  e l ám bito de la  
asociatividad del sector.
Con la exitosa experiencia de trabajo realizada en  esa primera etapa y entendiendo  
que una política de apoyos integrados al sector empresarial requería operar en  
diversos ám bitos, SERCAL desarrolló y  sistem atizó su m etodología  e im pulsó  
nuevos servicios, tales com o capacitación empresarial y  la  asesoría a grem ios 
empresariales.
E l apoyo individual a los empresarios no resultaba suficiente para e l gran salto  
adelante que requería la m odernización del sector y las A sociacion es Grem iales, 
para poder jugar su papel en ella , debían tam bién transformarse en  aglutinadores 
naturales que expresaran y representaran las demandas del sector empresarial.
El enfoque básico que orienta la acción de SERC AL, tanto hacia las A sociacion es  
G rem iales, com o hacia el m ovim iento cooperativo y a todos los grupos asociativos  
es la certeza de que estando agrupados es posible que los em presarios de pequeña  
escala obtengan beneficios que no podrían alcanzar por sí solos.
En el caso de las A sociaciones Gremiales, este enfoque define dos roles fundamen­
tales para estas organizaciones:
1 .-La prestación de servicio a los socios
2.-La interlocución con el sector público
Estos dos roles tienen la característica de potenciarse mutuamente, tanto positiva  
com o negativam ente. S i la A sociación  tiene buenos servicios para los socio s, esto  
atrae nuevos socios, al aumentar el número de socios aumenta la representatividad  
de la  A sociación , lo  cual por sí atraerá nuevos socios, lo s  nuevos socios significan  
más recursos, con los que la A sociación  puede aumentar y mejorar lo s  servicios.
L A  A S O C IA C IO N  G R E M IA L
C O M O  P R E S T A D O R A  D E  S E R V IC IO  A  L O S  S O C IO S .
El trabajo de SERCAL hacia las A sociaciones Gremiales, ha estado orientado 
fundamentalmente a la manera com o éstas se transforman en un buen negocio para los  
socios, pues es a partir del cumplimiento eficiente de este rol que se logra alcanzar el 
cumplimiento del segundo: la interlocución política, en la medida que e l grem io va  
siendo reconocido com o un buen representante de un número significativo de empresas.
Considerando los num erosos obstáculos que enfrenta e l em presario de pequeña  
escala para acceder a la modernización tecnológica  y productiva que e l m ercado le  
ex ige  podem os ver que su superación requiere de un volum en de recursos econ óm i­
cos y hum anos, que normalmente exeden el alcance individual del empresario.
Es decir, la  incorporación de técnicas modernas de gestión  empresarial, financiera, 
tecnológica y de recursos humanos, el acceso al m ercado financiero y la  apertura de 
una brecha de mercado ventajoso para sus productos, son todas tareas que so lo  
pueden ser enfrentadas de manera eficaz en  form a asociada.
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U na A sociación Gremial, activa y organizada, sí puede estar en condiciones de 
contratar los servicios profesionales para entregar la asesoría legal, de gestión, contable 
y tributaria, que sus socios necesitan y a la cual no pueden acceder en forma individual 
por el alto costo que implican.
En e l ám bito del financiam iento la A sociación  Gremial cuenta con la posibilidad  
de presentarse ante una institución financiera para buscar instrumentos de acceso  a 
créditos y  negociar condiciones ventajosas para em presas que son conocidas de otros 
em presarios del área o  del m ism o rubro y que son validadas por la A sociación , 
transformando en  un sujeto viable para operaciones financieras a quien en forma 
individual, en  m uchos casos, no lo  es.
UNA EXPERIENCIA CONCRETA
A  lo  largo de los últim os años, SERC AL ha prestado servicios a diversas 
A sociacion es Empresariales.
U no de los casos más reveladores de la forma de trabajo de SERCAL hacia los 
grem ios, lo  constituye la A sociación Gremial de M edianos, Pequeños Industriales y  
Artesanos de Quinta Normal y Santiago, A SIQ U IN TA -A PIASA N, con quienes se ha 
desarrollado una amplitud de actividades desde hace ya seis años y cuyos resultados 
permiten medir el impacto de este trabajo.
En un taller de P lanificación Estratégica Participativa realizado en Abril de 1990, 
se logró definir las tareas que debía cum plir un GREM IO IDEAL y a partir de e llo  
se  diagnóstico la  situación de A SIQ U IN TA .
U na segunda parte del taller permitió con  ese diagnóstico definir metas, actividades 
y acciones concretas por área.
En el área de servicios a los socios se definieron 9 tipos de servicios deseables, con  
sus respectivas metas y  actividades, luego estos nueve servicios se priorizaron resultan­
do el tem a Financiamiento en primer lugar.
SERCAL participó durante dos años apoyando varias de las acciones definidas com o  
A sesoría a la directiva, Seminarios de Capacitación empresarial, Asistencia Técnica en 
Gestión a los socios y  el diseño, negociación y puesta en marcha de un Fondo de Aval 
y Garantía, FAG .
EL PROBLEMA DEL FINANCIAMIENTO
EN LAS EMPRESAS DE MENOR TAMAÑO
Siendo este uno de los problem as m as recurrentes que enfrentan las empresas 
de m enor tamaño; la dificultad para acceder a créditos, adecuados, tanto para 
financiar necesidades de operación, entendiendo por esto «capital de trabajo 
transitorio», com o para el financiam iento de largo plazo requerido para el 
crecim iento de la  em presa, entendiendo en  este caso «capital de trabajo perma­
nente y /o  activos fijos».
Esta dificultad normalmente se argumenta com o la razón más importante que impide 
el desarrollo de las empresas de menor tamaño -lo cual es por lo m enos discutible en  
m uchos casos- es efectivam ente una desventaja para estas empresas, ya que debido a la 
deficiente estructura de su financiamiento deben sobrellevar una carga financiera muy 
por encim a de aquellas empresas que tienen acceso al sistem a bancario.
Por lo  tanto para poner el tem a en e l n ivel de im portancia que tiene, diría que el 
acceso  al crédito formal y adecuado es una condición «necesaria pero no suficiente»  
para el desarrollo de las em presas de m enor tamaño y que en m uchos casos e s  una 
condición  indispensable.
D ada entonces la im portancia del problem a es im perioso buscar m ecanism os e 
instrum entos creativos para abordarlo; al respecto, tanto en Chile com o en otros 
países se han hecho estudios que llegan a conclusiones similares en cuanto a las 
razones de por qué las em presas de m enor tamaño tienen dificutad para acceder a 
créditos en  las instituciones financieras form ales, algunas de estas razones son:
»
Comentario:
En e i caso de los F A G, surge 
otra fundón genuino de una 
asociación gremial: informar y  
orientar a  sus socios. Si e l gremio 
no cumple con esa función, los 
socios no hacen uso de l 
instrumento. En e l caso 
específico de ASIQUINTA se logró 
un aumento considerable de l 
número de los socios en la  
primera fase de la  existencia de l 
FAG. Después se produjo un tipo 
de estancamiento en e l uso de l 
F A G, debido a  una fa lta  de 
política po r parte de la  
asociación.
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Intervenciones:
Benito Díaz Paret
... yo voy a tratar de abordar lo 
que me parece que son los 
impedimentos estructurales para 
la asociatividad. Estoy de acuerdo 
con los que Jorge Mattar nombró, 
pero hay otros. Por ejemplo, me 
parece que es muy difícil que la 
pequeña empresa realmente 
pueda desarrollar su papel, en la 
medida en que no exista una 
actitud de valorización del 
pequeño emprendimiento. No 
basta ser, hay que ser reconocido. 
Este es el problema principal que 
el pequeño empresario tiene 
muchas veces...
La realidad es que el pequeño 
emprendimiento no es visto en la 
sociedad como una cédula impor­
tante de su propio crecimiento. En el 
discurso se hace, pero en la 
práctica no se ve.
Otro problema, es la manera que 
nuestras elites intelectuales ven las 
pequeñas empresas: las ven un 
poco como fenómeno social...
Nosotros tenemos experiencia 
en el Brasil de problemas sociales, 
conocemos dos problemas 
sociales históricos, la seca del 
Noreste y los niños abandonados, 
y la pequeña empresa es más o 
menos el tercero en estos 
momentos...
...los números cambian, las 
estadísticas cuántos empleos 
generan, pero nadie hace nada 
para que generen medio empleo 
más, porque no es necesario, no 
es importante, en cuanto no se 
incluya el papel de la pequeña 
empresa en la elaboración del 
pensamiento nacional, no es 
posible que la pequeña empresa 
consiga tener un papel que sea 
adecuado.
»
-La falta de garantías
-El costo de evaluar créditos de m onto pequeño
-La mala calidad de la inform ación que manejan estas empresas
-La falta de referencias bancarias, etcétera.
El FA G  que SERCAL ha diseñado se enmarca dentro del tipo de soluciones que 
pueden darse so lo  al interior de las A sociaciones Grem iales, es por tanto un 
instrumento de prom oción para la organización y de b eneficio  concreto para los  
socios. Esta es una característica de nuestra propuesta de F A G  y  su diseño se  orienta 
específicam ente a solucionar problem as de Capital de Trabajo Transitorio y m ás 
concretam ente lo que denom inam os «urgencias de Caja».
La claridad sobre e l objetivo del instrumento es fundam ental para entender su  
diseño com o tam bién para no forzarlo a tratar de satisfacer necesidades de 
financiam iento para lo  cual no ha sido pensado.
El problem a del financiam iento de activos m ás permanentes, puede tam bién tener 
una solución a través de algún tipo de FA G , de hecho han existido y ex isten  otros 
FA G  con esta orientación, sin embargo en  el ámbito de los instrum entos propios de 
las A sociaciones Grem iales, por lo  m enos en  C hile, e s  una tarea aún pendiente.
D e la profundización del diagnóstico sobre e l tipo de problem a que enfrentaban 
los empresarios socios de A SIQ U IN T A  en e l ámbito del financiam iento, surgió e l de 
las necesidades im previstas y el de los com prom isos financieros ineludibles.
E l primero tiene que ver con  que alguna cobranza que se considera segura no  
ocurre, dejando a la empresa descubierta frente a sus obligaciones y e l segundo se 
trata de obligaciones tributarias o  previsionales que corresponde pagar prácticam en­
te en la m ism a fecha del m es.
Estas urgencias en m uchos casos se resolv ía  a través del M ercado Financiero  
Informal, el cual com o es de todos conocido ocurre a tasas usureras, no es  posib le de 
hacer aparecer en  la  contabilidad de la  em presa, nunca es planificado, lu ego  siempre 
es urgente y por lo  m ispio no hay tiem po de buscar otras fuentes.
D ISE Ñ O  Y  C A R A C T E R IS T IC A S  D E L  F A G
El diseño del FA G  es una figura bastante sim ple que consiste en  que los soc io s de 
la A sociación  que desean participar en el FA G  hacen un aporte inicial, una Institución  
de Fom ento aporta en garantía una o m ás veces e l aporte de los participantes y  se  
negocia con un Banco, de m odo que éste otorge créditos por tres o  m as v eces lo s  
aportes que se constituyen en garantía.
Para formalizar los com prom isos y regular la  operatoria del FA G  se d iseñó tam bién  
un prototipo de convenio y de reglam ento cuyos aspectos fundam entales son:
-La A sociación  y la  Institución de Fom ento se constituyen en  codeudoras 
solidarias y garantes de los créditos otorgados al amparo del FA G , pero queda  
limitada la  obligación de las garantes so lo  hasta el m onto de las garantías constituidas.
-Las garantías se costituy en m ediante pagarés de depósitos a plazo que se  endosan  
a favor del Banco.
-Las garantías se conform an mediante un aporte inicial que deben realizar los  
socios de la A sociación  que deseen participar en e l FA G , de aportes que realice  
alguna Institución de Fom ento, por los intereses que ganen los depósitos a p lazo y 
por las cuotas anuales que aporten los participantes, estas últim as son  equivalentes 
a un quinto del aporte inicial y  se pagan al m om ento de solicitar el primer crédito en  
cada período anual contado desde la incorporación al FAG; si durante un período  
anual un partícipe no solicita  crédito no paga por ese  período.
-E l banco otorga créditos hasta por un m onto total equivalente a tres v eces las 
garantías constituidas.
-Cada crédito individualm ente queda garantizado en  un 100%, pero se  responde 
so lo  hasta el m onto de las garantías constituidas.
»















-En e l evento que un crédito no se pague, se hace uso de las garantías, de acuerdo 
a la siguiente prioridad, en primer lugar las de la A sociación  y en  caso que estas se 
agoten se usan las de la  Institución de Fom ento, (en e l caso que hayan otros aportantes 
se deja definida tam bién la prioridad)
-Cuando e l B anco hace uso de las garantías, endosa el pagaré del deudor a favor 
de la garante para que esta siga las acciones judiciales persiguiendo e l pago.
-Se establece un monto mínim o y m áxim o de cada crédito, el primero dice relación 
con el costo que tiene para el banco cada operación y el monto máximo, esta en relación 
con los aportes iniciales de los socios y  los aportes de la institución de fomento.
-El banco evalúa los antecedentes de los postulantes al FA G  y  les asigna un m onto 
com o L inea de Crédito, con  una duración de un año.
-Los créditos se cursan dentro de las 24  horas. Para que esto ocurra la Instutución de 
Fomento otorga mandato especial a la Asociación para que patrocine los créditos por ella.
-Se contempla la devolución de aportes solo en el evento de que se ponga término al FAG.
-L os socios que desean incorporarse al FA G  deben estar al día en  sus cuotas 
socia les com o así m ism o cuando solicitan créditos.
F inalm ente otras características del F A G  son:
-Su adm inistración por parte de la A sociación  es  sim ple, en general no requiere 
contratar personal adicional.
-Es un fondo solidario, ya que los aportes pasan a ser garantía común para los créditos.
-N o  es  paternalista, para participar «hay que ponerse».
-El fondo es de caracter variable, es decir crece con  los aportes de nuevos socios  
que se incorporan, con los intereses que ganan los depósitos a plazo y con  las cuotas 
anuales y  d ism inuye con la  aplicación de garantías.
-Es permanente, es decir siempre está abierto paraque se incorporen nuevos socios.
POSIBILIDAD DE MASIFICACIÓN
La existencia  de A sociaciones Grem iales de pequeños empresarios en  todas las 
ciudades im portantes de C hile hace posib le transformar este tipo de FA G  en un 
instrumento efectivo  de fom ento para las PYM Es.
N o  se requiere crear una institucionalidad adicional para tener una coberturanacional, 




En la universidad no se le dice a 
nadie que debe ir a trabajar a una 
pequeña empresa, el modelo es 
trabajar en una gran empresa.
...se estudian multinacionales, 
no me acuerdo que se haya 
nunca hablado de un pequeño 
taller mecánico...
... nuestras elites intelectuales 
tienen un cierto preconcepto, no 
ven bien a la pequeña empresa.
... me acuerdo del discurso de 
que la pequeña empresa es el 
camino para la gran empresa del 
mañana.
...no se ve el pequeño 
empresario que es Importante 
porque es pequeño, es importante 
porque genera empleo, es 
importante porque, en definitiva, 
en una sociedad con cada vez 
menos empleos, el pequeño 
empresario todavía es una unidad 
de mayor importancia.
...los detentores del poder en la 
sociedad no valorizan la 
organización de la sociedad...sino 
se cree en la organización, en los 
organismos intermediarios, ¿qué 
diálogo de asociación de 
pequeñas empresas va a ocurrir?
...la organización de la gran 
empresa es la que manda porque 
tiene el dinero, porque es la que le 
paga el sueldo a los tipos que 
están ahí detentando el poder y 
ejercen el poder en nombre de 
ellos...
...nosotros hablamos en política 
de pequeña empresa, y no 
conozco, a no ser en algunos 
pocos países de América Latina,
»
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ANEXO Na 1
que en estos momentos tengamos 
una clara política de desarrollo 
industrial...
Después que se acabó la 
política cepalina, que aquí fue 
comentada, yo quiero saber qué 
política industrial hay en América 
Latina y si no existe, ¿dónde 
vamos a tener política de 
pequeña empresa? ¿Cómo 
vamos a tener una política, una 
micro dentro de la macro?...
...tenemos que encontrar 
nuestro camino, sea para la 
pequeña o sea para la grande. La 
pequeña empresa no va a 
encontrarlo en cuanto no se cree 
la política macro del país.
E l p re se n te  re g la m e n to  t ie n e  p o r  o b je to  n o rm a r  la  o p e ra c ió n  d e l C o n v e n io  d e  C ré d ito  y  
G a ra n tía  ( F A G ) ,  s u s c r ito  e n tre  E L  B A N C O ,  A S O C IA C IO N  Y  L A  IN S T IT U C IO N .
I2 De los Participantes
P o d rá n  p a r t ic ip a r  de  lo s  b e n e f ic io s  que  o to rg a  e l F A G ,  to d o s  lo s  s o c io s  d e  L A  A S O C IA ­
C IO N  q u e  se e n c u e n tre n  a l d ía  e n  sus c u o ta s  s o c ia le s , te n g a n  u n a  a n t ig ü e d a d  d e  a  lo  m e n o s  
de  tres  m eses e n  e lla  y  q u e  sean c a li f ic a d o s  p o r  e l B a n c o  c o m o  s u je to s  d e  c ré d ito .
E n  ca so  de  se r o b je ta d o s  c o m o  ta le s  p o r  e l B a n c o , p o r  p o s e e r in fo rm e s  c o m e rc ia le s  
n e g a tiv o s , és tos  d eb e n  se r a c la ra d o s  p a ra  p o s tu la r  a l c ré d ito .
2a De la Calificación
L o s  s o c io s  p a r t ic ip a n te s , es d e c ir , a q u e llo s  q u e  es tán  a l d ía  e n  la s  c u o ta s  s o c ia le s  y  q u e  
c u m p le n  c o n  la  a n t ig ü e d a d  re q u e r id a , d e b e rá n  p re s e n ta r a l B a n c o  sus a n te ce d e n te s  f in a n c ie ro s  
ju n to  c o n  m e m o rá n d u m  de  L A  A S O C IA C IO N .
L o s  a n te ced e n te s  a  p re s e n ta r son  lo s  s ig u ie n te s :
-P a ra  P e rs o n a  N a tu ra l,  F o to c o p ia  de  R U T  y  C a rn é  d e  Id e n t id a d , fo to c o p ia  d e  lo s  se is  ú lt im o s  
I V A ,  fo to c o p ia  d e  la  D e c la ra c ió n  de  Im p u e s to s  a  la  re n ta  d e l U l t im o  E je r c ic io .
-P a ra  P e rs o n a  J u r íd ic a , se re q u ie re  adem ás d e  lo  a n te r io r ,  fo to c o p ia  d e  la  C o n s t i tu c ió n  d e  
la  S o c ie d a d  y  de  D e c la ra c ió n  d e  Im p u e s to s  a  la  R e n ta  d e l ú lt im o  e je r c ic io  d e  la  S o c ie d a d .
A l  m o m e n to  de  p re s e n ta r e s tos  d o c u m e n to s  d e b e rá n  e x h ib i r  lo s  re s p e c t iv o s  o r ig in a le s .
P a ra  e l ca so  de  s o c io s  q u e  n o  p ag a n  I V A ,  d e b e n  e n tre g a r  e n  su  re e m p la z o , fo to c o p ia  de  
In ic ia c ió n  d e  A c t iv id a d e s . E n  este  caso , L A  A S O C IA C IO N  d e b e rá  a d ju n ta r  u n a  c a r ta  d e  
re c o m e n d a c ió n .
E l  B a n c o  E v a lu a rá  su c a p a c id a d  de  c ré d ito  f i já n d o le  u n  lín e a  d e n o m in a d a  « C u p o  d e  
e n d e u d a m ie n to » .
E s te  c u p o  d u ra rá  u n  a ñ o  s a lv o  q u e  la  s itu a c ió n  d e l p a r t ic ip a n te  v a r íe  e n tre  e l m o m e n to  d e  
su  c a li f ic a c ió n  p re v ia  y  la  s o l ic i tu d  de  c ré d ito .  P u d ie n d o  és te  a u m e n ta r, d is m in u ir  o  ca n c e la rs e  
s i, a  ju ic io  d e l B a n c o , e x is te n  e le m e n to s  s u fic ie n te s  p a ra  e llo .
3a De la Inscripción
L o s  s o c io s  q u e , c u m p lie n d o  c o n  to d o s  lo s  re q u is ito s  a n te r io re s  d eseen  p a r t ic ip a r  d e l F A G ,  
d e b e rá n  c a n c e la r  u n a  c u o ta  de  in c o rp o ra c ió n  a sce n d e n te  a  la  s u m a  d e  5 U .F .
E s te  v a lo r  fo rm a rá  p a rte  c o n s t itu t iv a  d e l fo n d o .
4a De las Operaciones
L o s  so c io s , a lo s  cua les  se les h a  f i ja d o  u n  c u p o  d e  e n d e u d a m ie n to , p o d rá n  h a c e r u s o  de  é l e n  
fo rm a  to ta l o  p a rc ia l de  a cu e rd o  a  sus neces idades. U n a  v e z  c o p a d o  e l m o n to  f i ja d o ,  n o  p o d rá n  
a cced e r a é l hasta  e l p a g o  to ta l d e l c ré d ito  v ig e n te .
L o s  a b o n o s  p a rc ia le s  n o  o to rg a n  n u e va s  d is p o n ib i l id a d e s  c o n  re c u rs o s  d e l fo n d o .
P a ra  h a c e r  u so  d e l fo n d o , lo s  p a r t ic ip a n te s  d e b e rá n  l le n a r  u n a  S o lic i tu d  d e  C ré d ito  d e l B a n c o  
y  la  S o lic i tu d  de  P a tro c in io ,  las q u e  se e n c o n tra rá n  d is p o n ib le s  e n  L A  A S O C IA C IO N ,  p a ra  q u e  
e l D ir e c to r io  e v a lú e  la  s itu a c ió n  d e l s o c io  y  o to rg u e  e l p a t ro c in io  c o rre s p o n d ie n te  e n  e l 
fo r m u la r io  c re a d o  p a ra  es tos  e fe c to s .
E l  s o c io  d e b e rá  p re se n ta r a l B A N C O  la  S o lic i tu d  de  C ré d ito  ju n to  c o n  e l P a tro c in io .
5a De la Constitución y el Uso del Fondo
E l fo n d o  se c o n s t itu irá  c o n  las  c u o ta s  q u e  a p o r te n  lo s  p a r t ic ip a n te s , e l a p o r te  q u e  h a g a  L A  
IN S T IT U C IO N  d e  a c u e rd o  a l C o n v e n io  d e  C ré d ito  y  G a ra n tía  s u s c r ito  e n tre  la  A S O C IA ­
C IO N ,  E L  B A N C O  y  L A  IN S T IT U C IO N  y ,  p o r  lo s  e v e n tu a le s  a p o rte s  q u e  p u e d a n  h a c e r  o tra s  
in s t itu c io n e s  y /o  pe rsonas.
C o n  lo s  a p o rte s  q u e  h a g a n  lo s  s o c io s  p a r t ic ip a n te s  se to m a rá n  d e p ó s ito s  a  p la z o  q u e  se rán  
d e ja d o s  e n  g a ra n tía  a  fa v o r  d e l B A N C O  e n  re s g u a rd o  d e  las  o p e ra c io n e s  q u e  se o to rg u e n  a l 
a m p a ro  d e  este  c o n v e n io .
6a De la Administración
E l fo n d o  será a d m in is tra d o  p o r  e l D ire c to r io  d e  L A  A S O C IA C IO N  e n  la  p e rso n a  d e  su  
P re s id e n te  o  V ic e p re s id e n te  en  c o n ju n to  c o n  u n o  o  m á s  d e  lo s  D ire c to re s  T itu la re s .
L o s  adm in is trado res deberán lie  v a r e l c o n tro l de  las operac iones cursadas c o n  e l respa ldo  d e l fo n d o .
S e rá  d e  re s p o n s a b ilid a d  d e  lo s  a d m in is tra d o re s  q u e  lo s  p a t ro c in io s  o to rg a d o s  a  lo s  
p a r t íc ip e s , se a d ju n te n  a la s  c o n d ic io n e s  e s ta b le c id a s  e n  e l p re se n te  re g la m e n to .
E n  los p a tro c in ios  que  se o to rguen , deberán c o n c u rr ir  co n  su f irm a  e l P res idente  o  V icep re s ide n te  
con ju n ta m en te  co n  a lg u n o  de  los  d irec to res  señalados. D e  acuerdo  a l m a nda to  o to rg a d o  p o r  L A  
A S O C IA C IO N , u n o  de  e llos  tendrá  que  actua r en  su representación .
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S ó lo  e n  e l e v e n to  q u e  se p o n g a  té rm in o  a l c o n v e n io  y  e x is ta n  re c u rs o s  d is p o n ib le s  e n  e l 
fo n d o  d is t in to s  a l a p o rte  d e  L A  IN S T IT U C IO N ,  é s to s  se m a n te n d rá n  e n  e l B a n c o  p o r  u n  a ñ o  
e n  d e p ó s ito  a p la z o , c o n  e l f i n  d e  re a c t iv a r  u n  n u e v o  F A G .  S i a l c a b o  d e  d ic h o  p e r ío d o , é s to  
n o  es p o s ib le ,  se p ro c e d e rá  a  d e v o lv e r  lo s  a p o rte s  e fe c tu a d o s . E n  ese caso  se a c tu a rá  d e  a c u e rd o  
a  la s  s ig u ie n te s  s itu a c io n e s :
a .-S i lo s  re c u rs o s  son  m a y o re s  a  lo s  a p o rte s , se les  re s t i tu ir á  a  lo s  p a r t ic ip a n te s  -e n  fo rm a  de  
c u o ta s  s o c ia le s  a n t ic ip a d a s -  su  c o n t r ib u c ió n  a é l.  P re v ia  d e d u c c ió n  de  lo s  in te re se s  y  s a lv o  q ue  
h a y a n  c a íd o  e n  fa le n c ia .  S i e x is te  d ife re n c ia  q u e d a rá  a  b e n e f ic io  d e  la  a s o c ia c ió n .
b .-S i lo s  re c u rs o s  d is p o n ib le s  son in fe r io re s  a  lo s  a p o rte s  e fe c tu a d o s , se d is t r ib u irá n  a 
p ro r ra ta  e n tre  lo s  p a r t ic ip a n te s  q u e  n o  h a y a n  c a íd o  e n  fa le n c ia .  T a m b ié n  e n  fo rm a  de  c u o ta s  
s o c ia le s  a n t ic ip a d a s .
P a ra  a m b o s  casos  n o  se c o n s id e ra rá n  lo s  a p o rte s  e fe c tu a d o s  p o r  L A  IN S T IT U C IO N  e n  e l 
to ta l  a d is t r ib u ir .
S i u n  s o c io  p a r t íc ip e , se re t ira ra  de  la  a s o c ia c ió n , se e n te n d e rá  q u e  re n u n c ia  a  lo s  d e re ch o s  
so b re s  lo s  a p o rte s  q u e  h a y a  e fe c tu a d o . L o s  q u e  q u e d a rá n  a b e n e f ic io  de  L A  A S O C IA C IO N .
8 a D e  la  A p l ic a c ió n  d e l  F o n d o
S i u n  s o c io  o  p a r t ic ip a n te  e n tra ra  e n  m o ro s id a d  c o n  e l o  lo s  c ré d ito s  p a tro c in a d o s  p o r  e l fo n d o , 
e l B a n c o  in ic ia rá  a cc io n e s  d e  c o b ra n z a , d e  n o  o b te n e r  su p a g o , c o m u n ic a rá  a la  a s o c ia c ió n  d ic h a  
s itu a c ió n  p a ra  h a c e r  e fe c tiv a  la  g a ra n tía . L a  a s o c ia c ió n  se re se rva  e l d e re c h o  de  c o n t in u a r  
d ire c ta m e n te  las  a cc io n e s  e je c u tiv a s  o  d e le g a r la  a l m is m o  B a n c o .
E l  s o c io  q u e  c a y e ra  e n  esta  s itu a c ió n  p e rd e rá  a u to m á tic a m e n te  sus d e re c h o s  so b re  lo s  
a p o rte s , a ú n  e n  e l e v e n to  q u e , p o s te r io rm e n te , s o lu c io n a ra  e l p ro b le m a . E s to s  a p o rte s  q u e d a rá n  
a b e n e f ic io  d e  la  A s o c ia c ió n  en  c a lid a d  d e  in d e m n iz a c ió n  d e  lo s  p e r ju ic io s  causados.
9 2 D e l  In c r e m e n to  d e l F o n d o
C o n  e l o b je to  de  in c re m e n ta r  e l fo n d o , p o r  lo  ta n to , su p o te n c ia lid a d , y  a su  v e z  c u b r ir  
e v e n tu a le s  d is m in u c io n e s  de  é l c o m o  re s u lta d o  de  c ré d ito s  im p a g o s , lo s  u s u a r io s  d e l fo n d o , 
a n u a lm e n te , re a liz a rá n  u n  a p o rte  de  U F  1, e l q u e  se d e s c o n ta rá  d e  la  p r im e ra  o p e ra c ió n  que  
re a lic e  después d e  tra n s c u rr id o  u n  año  desde  a d s c r ip c ió n  a é l.
72 De la Devolución del Fondo
A N E X O  N 2 2
C O N V E N I O  D E  C R E D IT O S  Y  G A R A N T I A S
E n  S a n tia g o , a  ... d e .......................... d e  1 9 ..., e n tre  la  A S O C IA C IO N  D E  P E Q U E Ñ O S
IN D U S T R IA L E S ,  R U T ..................re p re se n ta d a  p o r  su P re s id e n te  d o n .........................................
a m b o s  d o m ic i l ia d o s  e n ........................................ ; la  IN S T IT U C IO N  D E  A P O Y O , R U T
.......................,.re p re s e n ta d a  p o r  su  G e re n te  G e n e ra l d o n ................................... am bas d o m ic i l ia ­
das e n  ....................... y  e l B A N C O  s o c ie d a d  a n ó n im a  b a n c a r ia , re p re s e n ta d a  p o r  d o n
 a m b o s  d o m ic i l ia d o s  e n ...................................................   se h a  c o n v e n id o
e l s ig u ie n te  c o n tra to  :
L -  D E  L A  F I A N Z A  S O L I D A R I A
P R I M E R O :  IN S T I T U C I O N  D E  A P O Y O  a d e la n te  IN S T IT U C IO N  y  la  A S O C IA C IO N  
D E  P E Q U E Ñ O S  IN D U S T R IA L E S ,  en  a d e la n te  « A S O C IA C IO N » ,  y  las  d os  c o n ju n ta m e n te  
ta m b ié n  « la s  g a ra n te s » , a c u e rd a n  c o n  e l B A N C O , e n  a d e la n te  « E L  B A N C O » ,  q u e  las  p r im e ra s  
se c o n s t itu ir á n  e n  f ia d o ra s  y  c o d e u d o ra s  s o lid a r ia s  fre n te  a l B a n c o , re s p e c to  de  la s  o b l ig a c io ­
nes  d e r iv a d a s  d e  lo s  p ré s ta m o s  o  m u tu o s  d e  d in e ro  q u e  e l B a n c o  o to rg u e  a  lo s  s o c io s  de  
A S O C IA C IO N ,  e n  v i r tu d  d e l p rese n te  c o n v e n io  y  c o n fo rm e  c o n  e l p ro c e d im ie n to  q u e  a q u í se 
e s ta b le c e .
L a  c a u c ió n  in c lu ir á ,  d e n tro  d e  las  l im ita c io n e s  q u e  p u d ie re  c o n v e n irs e  c o n  re s p e c to  a  c a d a  
c ré d ito ,  e l c a p ita l,  lo s  in te re s e s , re a ju s te s , pen a s  y  cos tas  q u e  c o rre s p o n d a n .
L a  f ia n z a  c o n tra ta d a  a fe c ta rá  e n  p r im e r  lu g a r  y  s ó lo  p o d rá  hace rse  e fe c t iv a  so b re  e l m o n to  
e n  d in e ro  d e  lo s  pag a ré s  d e  d e p ó s ito  a  p la z o  q u e  s u s c r ib a  e l B A N C O  a la  o rd e n  de  
A S O C IA C IO N ,  lo s  c u a le s  e s ta  ú lt im a  c o n s t itu ir á  e n  p re n d a  a fa v o r  d e l B A N C O ,  c o m o  
ta m b ié n  s o b re  a q u e llo s  q u e  lo s  s u s titu y a n  o  re e m p la c e n , se gú n  se d ir á  m á s  a d e la n te . E n  
s e g u n d o  lu g a r ,  y  p a ra  e l ca so  d e  q u e  e l m o n to  d e  d ic h o s  pag a ré s  n o  a lc a n c e  p a ra  p a g a r la  o  las  
de u d a s  a fia n z a d a s , la  f ia n z a  p o d rá  h ace rse  e fe c t iv a  s o b re  lo s  pag a ré s  d e  d e p ó s ito  a  p la z o  en  
(D ó la re s  d e  lo s  E s ta d o s  U n id o s  de  N o r te a m é r ic a  o  U n id a d e s  de  F o m e n to )  q u e  s u s c r ib a  a lg ú n  
b a n c o  c o m e rc ia l de  la  p la z a  a  la  o rd e n  d e  la  IN S T IT U C IO N ,  lo s  c u a le s  e s ta  ú lt im a  c o n s t itu irá
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en  p re n d a  a fa v o r  d e l B A N C O ,  c o m o  ta m b ié n  s o b re  a q u e llo s  q u e  lo s  s u s titu y a n  o  re e m p la c e n , 
s e gú n  se d irá  m á s  a d e la n te . E s ta s  g a ra n tía s  p e rm a n e c e rá n  v ig e n te s  e n  ta n to  lo  es té  e l p re s e n te  
C o n v e n io  y /o  a lg u n o  d e  lo s  c ré d ito s  o to rg a d o s  p o r  su  causa .
E l  B A N C O , p o r  c o n s ig u ie n te , d e ja  e xp re sa  c o n s ta n c ia  q u e  re n u n c ia  a l d e re c h o  d e  p re n d a  
g e n e ra l q u e  le  a s is t ir ía  so b re  lo s  d e m á s  b ie n e s  p re se n te s  o  fu tu ro s  d e  la s  g a ra n te s , q u e d a n d o  
l im ita d a  la  f ia n z a  s o lid a r ia  s ó lo  h as ta  e l v a lo r  d e  la s  g a ra n tía s  c o n s t itu id a s  y  v ig e n te s  a l 
m o m e n to  d e  hace rse  e fe c tiv a s  p o r  E l  B A N C O .
E l  B A N C O  a cep ta  desde  y a  la  o b l ig a c ió n  a c c e s o r ia  a q u e  se c o m p ro m e te n  lo s  g a ra n te s , e n  
lo s  té rm in o s  e s tip u la d o s .
S E G U N D O :  L a s  g a ra n tía s  seña ladas e n  la  c lá u s u la  a n te r io r  se e n te n d e rá  c o n s t itu id a  e n  e l 
m o m e n to  m is m o  q u e  E l  B A N C O  c o n tra te  y  o to rg u e  e l c ré d ito  a  la  p e rs o n a  o  e n t id a d  q u e  
d e te n te  y  h a g a  v a le r ,  p a ra  la  c o n c e s ió n  d e  éste , u n a  c o m u n ic a c ió n  d e  la s  g a ra n te s  p a tro c in a n d o  
e l m u tu o  o  p ré s ta m o  y  o b lig á n d o s e  a su p a g o  c o m o  f ia d o ra s  y  c o d e u d o ra s  s o lid a ría s  d e l 
d e u d o r , e n  fa v o r  d e l B A N C O , e n  lo s  té rm in o s  e s ta b le c id o s  e n  la  c lá u s u la  a n te r io r .
L A  IN S T IT U C IO N ,  p o r  e l p re se n te  in s tru m e n to  y  d e b id a m e n te  re p re s e n ta d o , c o n f ie re  
m a n d a to  e s p e c ia l p e ro  ta n  a m p lio  c o m o  e n  D e re c h o  sea n e c e s a r io  a  L A  A S O C IA C IO N ,  a  f i n  
de  q u e  o to rg u e  p o r  e lla  e l p a t ro c in io  d e  lo s  m u tu o s  o  p ré s ta m o s  s o lic ita d o s  a l B A N C O  p o r  lo s  
s o c io s  d e  L A  A S O C IA C IO N ,  c o m o  ta m b ié n  e l d e  sus re s p e c t iv a s  re n o v a c io n e s , d e  m a n e ra  ta l  
q u e  la  f ia n z a  s o lid a r ia  y  la  g a ra n tía  p re n d a r ia  in d ic a d a  e n  la  c lá u s u la  p r im e ra  q u e d a rá  
c o n s t itu id a  c o n  la  s o la  f i r m a  de  lo s  re p re s e n ta n te s  de  L A  A S O C IA C IO N  q u e  n e c e s a r ia m e n te  
d e b e rá n  se r d os  y ,  e n tre  e llo s , e l P re s id e n te  d e  la  A s o c ia c ió n ,  o  q u ie n  h a g a  sus v e ce s . E l  
m a n d a to  p re c e d e n te  te n d rá  e l c a rá c te r  de  ir re v o c a b le  m ie n tra s  se e n c u e n tre  v ig e n te  e l  p re s e n te  
c o n v e n io .
I I . -  D E  L O S  C R E D IT O S
T E R C E R O :  E l  d o c u m e n to  re fe r id o  en  la  c lá u s u la  a n te r io r  y  q u e  fo rm a rá  p a rte  in te g ra n te  d e l 
p rese n te  c o n tra to , d ebe rá  a com p a ñ a rse  a la  s o lic itu d  d e  c ré d ito  q u e  p re se n te  e l b e n e f ic ia r io  y  
p e t ic io n a r io  d e l c ré d ito . E n  éste, adem ás d e l p a tro c in io  y  o b lig a c ió n  a cceso ria , d eb e rá  co n s ig n a rs e  
e l n o m b re  d e l s u je to  d e l c ré d ito , e l m o n to  d e l p ré s ta m o  q u e  s o lic ita  y  la  f i r m a  d e  lo s  
re p resen tan tes  leg a les  de  las g a ra n te s , a n te p o n ié n d o la s  a  sus re s p e c tiv o s  n o m b re  o  ra z ó n  s o c ia l.
C U A R T O :  E l  B A N C O  p roce sa rá  p re fe re n te m e n te  las s o lic itu d e s  d e  c ré d ito  as í p a tro c in a d a s , 
las  q u e  p o d rá  a cog e r, d e n e g a r o  c o n d ic io n a r  a l c u m p lim ie n to  de  a lg u n o s  re q u is ito s , d e  a c u e rd o  
c o n  las d is p o s ic io n e s  que  re g irá n  la  c o n c e s ió n  d e  éstos.
Q U IN T O :  E l  B A N C O  p o d rá  o to rg a r  c ré d ito s  h a s ta  p o r  u n  m o n to  d e  c a p ita l e q u iv a le n te  a 
tre s  veces  e l v a lo r  de  las  g a ra n tía s  c o n s t itu id a s  p o r  las  g a ra n te s .
S E X T O :  L o s  c ré d ito s  q u e  se o to rg u e n  p o r  E L  B A N C O  e n  v i r tu d  d e l p re s e n te  c o n v e n io  
te n d rá n  las  s ig u ie n te s  c o n d ic io n e s :
I . -  L o s  m o n to s  se rán  p o r  u n  m ín im o  e q u iv a le n te  e n  m o n e d a  n a c io n a l a  U n id a d e s  de
F o m e n to  y  h a s ta  u n  m á x im o  d e  U n id a d e s  d e  F o m e n to .
I I . -  E l  p la z o  d e  p a g o  de  lo s  c ré d ito s  será  d e  u n  m ín im o  d e  t re in ta  d ía s  y  u n  m á x im o  d e  9 0  
d ía s , p e ro  p o d rá n  re n o v a rs e  p o r  e l p la z o  q u e  a p ru e b e  E l  B a n c o  y  p re v ia  s o lic i tu d  c o n ju n ta  d e l 
d e u d o r  y  las  g a ra n te s , e fe c tu a d a  p o r  e s c r ito .
I I I . -  U n a  v e z  o b te n id o  e l re s p a ld o  de  las  g a ra n te s  c o m o  s u je to  b e n e f ic ia r io  d e  la  f ia n z a , e l 
s o c io  d e  L A  A S O C IA C IO N  h a rá  l le g a r  a l B A N C O  lo s  a n te ce d e n te s  re s p a ld a to r io s , p a ra  su  
e v a lu a c ió n . E l  B A N C O ,  c o n  es tos  a n te ced e n te s  c a li f ic a r á  a l s o c io  y  le  f i ja r a  u n  c u p o  de  
e n d e u d a m ie n to  o  « lín e a  d e  c ré d ito »  d e n tro  d e  lo s  ra n g o s  e s ta b le c id o s  e n  la  le t ra  a ) d e  e s ta  
c lá u s u la . E l  s o c io  p o d rá  h a c e r  u so  to ta l o  p a rc ia l d e  la  l ín e a  d e  c ré d ito  e s ta b le c id a . E n  ca so  d e  
u sos  p a rc ia le s , e l s o c io  p o d rá  s o lic i ta r  n u e v o s  c ré d ito s  h as ta  e l c o p a m ie n to  d e  la  l ín e a  d e n tro  
d e  lo s  9 0  d ía s  s ig u ie n te s  c o n ta d o s  desde  la  fe c h a  e n  q u e  se le  o to rg ó  e l p r im e r  p ré s ta m o . 
C o p a d o  e l m á x im o  d e  e n d e u d a m ie n to , e l s o c io  n o  p o d rá  s o lic i ta r  n u e v o s  c ré d ito s  h a s ta  n o  
h a b e r  p a g a d o  to d a  la  d e u d a , n o  s ir v ie n d o  a b o n o s  p a rc ia le s  p a ra  s o lic i ta r  n u e v o s  c ré d ito s .
V I . -  L a s  s o lic itu d e s  d e  c ré d ito  se rán  la s  m is m a s  q u e  u t i l iz a  E L  B A N C O  e n  fo r m u la r io s  
d e s tin a d o s  a l e fe c to , la s  q u e  c o n te n d rá n  u n a  m e n c ió n  d e l p re s e n te  c o n v e n io  p a ra  fa c i l i t a r  la  
id e n t i f ic a c ió n  d e  la  o p e ra c ió n .
D E L  F O N D O  D E  A V A L  Y  G A R A N T I A S
S E P T IM O :  E l  F o n d o  de  A v a l  y  G a ra n tía  será  d e  c a rá c te r v a r ia b le  y  e s ta rá  c o n s t itu id o  p o r  lo s  
pagarés  de  d e p ó s ito  a p la z o  q u e  las  g a ran tes  to m e n  e n  e l B a n c o .... y /o  c u a lq u ie r  o t ro  B a n c o  d e  
la  p la z a  de  S a n tia g o  e ndosados  e n  g a ra n tía  a l B A N C O .
E s to s  pagarés  se rán  e n tre ga d os  e n  p re n d a  a l B A N C O , e n  lo s  té rm in o s  e s ta b le c id o s  e n  e l 
a r t íc u lo  3 0  de  la  le y  1 8 .092  d e  1982 , p e ro  q u e d a n d o  lib e ra d o  e l B a n c o  de  la  o b lig a c ió n  d e  r e n d ir  
cu e n ta , bas ta nd o  las  in fo rm a c io n e s  q u e  o to rg u e  p o r  e s c r ito  a  las  ga ran tes .
D ic h o s  p ag a ré s  y  a q u e llo s  q u e  lo s  s u s titu y a n  o  re e m p la c e n , g a ra n tiz a rá n  la s  o b lig a c io n e s  
d e  lo s  s o c io s  de  L A  A S O C IA C IO N  c o n  E L  B A N C O ,  c o n fo rm e  se h a  se ñ a la d o  e n  e l p re se n te  
c o n v e n io . »















L A  IN S T I T U C I O N  y  L A  A S O C IA C IO N  se o b l ig a n  desd e  y a  a n o  c o b ra ra  sus v e n c im ie n to s  
lo s  d e p ó s ito s  a  p la z o  c o n s t itu id o s  e n  g a ra n tía  a  fa v o r  d e l B a n c o , re n o v á n d o lo s  a  sus 
v e n c im ie n to s  o  re e m p la z á n d o lo s  p o r  o tro s , m ie n tra s  se e n cu e n tre  v ig e n te  e l c o n v e n io  o  a lg u n o  
d e  lo s  c ré d ito s  o to rg a d o s  a  su  a m p a ro , s a lv o  a c u e rd o  e x p re s o  y  o to rg a d o  p o r  e s c r ito  p o r  e l 
B A N C O . S ó lo  L A  IN S T IT U C IO N  p o d rá , e n  to d o  caso, re t i r a r  lo s  in te reses  d eve n g ad o s  e n  e l 
p e r ío d o  q u e  c o r ra  desde  la  s u s c r ip c ió n  h asta  e l v e n c im ie n to  d e  ca da  u n o  d e  lo s  paga rés, p e ro  
m a n te n ie n d o  e l c a p ita l e x p re s a d o  e n  D ó la re s  d e  lo s  E s ta d o s  U n id o s  de  N o r te a m é r ic a  o  U n id a d e s  
de  F o m e n to .
E n  ca so  de  q u e  se h ag a  e fe c t iv a  la  g a ra n tía  so b re  d ic h o s  d e p ó s ito s  a p la z o , c u a le s q u ie ra  sean 
lo s  v a lo re s  co b ra d o s  p o r  e l B A N C O , lo s  paga rés d e  re e m p la z o  co rre s p o n d ie n te s  a l sa ld o , 
q u e d a rá n  desd e  lu e g o  c o n s t itu id o s  en  p re n d a  a fa v o r  d e l B A N C O .
D E  L A  E J E C U C I O N  D E  L A S  G A R A N T I A S
O C T A V O :D e  esta  m a n e ra , las pa rte s  c o n v ie n e n  e n  q u e , p ro d u c id o  e l h e c h o  d e l in c u m p li­
m ie n to  d e  sus o b lig a c io n e s  p o r  u n o  o  m á s  de  lo s  d e u d o res  g a ra n tiz a d o s , y  ago tad o s  lo s  m e d io s  
p a ra  o b te n e r  e l c o b ro  e x tra ju d ic ia l de  lo  a de u d a d o  p o r  e l o  lo s  d eu d o res  m o ro s o s , E L  B A N C O  
q u e d a rá  h a b il ita d o  p a ra  c o b ra r  e l o  lo s  d e p ó s ito s  a p la z o  c o n s t itu id o s  en  p re n d a  p o r  las  garan tes , 
e fe c tu a n d o  las  im p u ta c io n e s  a  la  o  las d eudas c o rre s p o n d ie n te s , p e ro  u n a  v e z  tra n s c u rr id o  e l 
p la z o  s e ñ a la d o  e n  e l p á r ra fo  s ig u ie n te :
E l  a g o ta m ie n to  d e  lo s  m e d io s  p a ra  o b te n e r  e l c o b ro  e x tra ju d ic ia l  d e  lo  a d e u d a d o  será  
c e r t i f ic a d o  p o r  e l B A N C O ,  m e d ia n te  c a rta  c e r t i f ic a d a  d ir ig id a  a l d o m ic i l io  d e  las  g a ra n te s , las 
c u a le s  te n d rá n  u n  p la z o  d e  2 0  d ía s  p a ra  e fe c tu a r  e l p a g o  d e  lo  a d e u d a d o . E l  p la z o  se c o n ta rá  
d esd e  e l in g re s o  d e  la  c a r ta  a l c o rre o .
S in  p e r ju ic io  d e  lo  a n te r io r ,  E L  B A N C O  se o b l ig a  a in fo r m a r  a  L A  A S O C IA C IO N  d e  las 
s itu a c io n e s  d e  m o ro s id a d  d e  sus s o c io s , d e n tro  d e l p la z o  de  15 d ías desde  q u e  és ta  se h a y a  
p ro d u c id o , p o r  m e d io  d e  c a r ta  c e r t i f ic a d a .
E L  B A N C O  d e b e rá , a de m á s , e n v ia r  u n  in fo r m e  t r im e s tra l a L A  A S O C IA C IO N  y  a  L A  
IN S T I T U C I O N  re s p e c to  d e  la  s itu a c ió n  re a l d e l F o n d o .
N O V E N O :  E n  e l e v e n to  q u e  u n  d e u d o r  n o  p a g u e , y  p o r  é l lo  h a g a  L A  A S O C IA C IO N  o  L A  
IN S T I T U C I O N ,  y a  sea d u ra n te  e l p la z o  s e ñ a la d o  e n  la  c la u s u la  p re c e d e n te , o  b ie n  p o r  la  
l iq u id a c ió n  d e  g a ra n tía s . E L  B A N C O  s u b ro g a rá  e n  to d o s  lo s  d e re c h o s  q u e  e m a n e n  d e l p a g a ré  
a c e p ta d o  p o r  e l d e u d o r , e n d o s a n d o  d ic h o  p a g a ré  a  fa v g r  d e  la  in s t itu c ió n  p ag a d o ra .
D E C I M O :  E l p re s e n te  c o n v e n io  te n d rá  u n a  d u ra c ió n  d e  u n  a ñ o  c o n ta d o  d esd e  la  fe c h a  d e l 
p re s e n te  in s t ru m e n to , e l c u a l se rá  re n o v a d o  e n  fo rm a  a u to m á tic a  y  s u c e s iv a , p o r  p e río d o s  
ig u a le s , s a lv o  m a n ife s ta c ió n  d e  v o lu n ta d  e n  c o n t ra r io  d e  a lg u n o  d e  lo s  p a rt íc ip e s  in fo rm a d a  
p o r  c a r ta  c e r t i f ic a d a  d ir ig id a  a lo s  d o m ic i l io s  d e  lo s  d e m á s  c o n  u n a  a n t ic ip a c ió n  m ín im a  d e  6 0  
d ía s  re s p e c to  d e l té rm in o  d e l p e r ío d o  q u e  esté  e n  c u rs o . R e c ib id a  la  n o t if ic a c ió n ,  e l B a n c o  n o  
p o d rá  c u rs a r  n u e v o s  c ré d ito s  c o n  c a rg o  a l C o n v e n io .
U N D E C I M O :  L A  IN S T IT U C IO N ,  p o d rá  r e t i r a r  p a rc ia l o  to ta lm e n te  su  g a ra n tía  después 
d e l te rc e r  a ñ o  d e  v ig e n c ia  d e  este  in s t ru m e n to . P a ra  q u e  e s to  o c u r ra  será  n e c e s a r io  q u e  e l to ta l 
d e  c ré d ito s  v ig e n te s  sea in f e r io r  a  tre s  veces  las  g a ra n tía s  c o n s t itu id a s  p o r  L A  A S O C IA C IO N .  
U n a  v e z  re tira d a s  las  g a ra n tía s  de  L A  I N S T IT U C IO N ,  e ste  c o n v e n io  s e g u irá  v ig e n te  e n tre  L A  
A S O C IA C IO N  y  E L  B A N C O ,  e n  to d a s  la s  p a rte s  q u e  c o rre s p o n d a .
D U O D E C I M O :  P a ra  to d o s  lo s  e fe c to s  d e r iv a d o s  d e l p re s e n te  c o n tra to , la s  p a rte s  f i ja n  
d o m ic i l io  e s p e c ia l e n  la  c iu d a d  d e  S a n tia g o , s o m e tié n d o s e  desd e  y a  a la  c o m p e te n c ia  d e  sus 
T r ib u n a le s .
D E C I M O T E R C E R O :  E l  p rese n te  c o n v e n io  se f i r m a  e n  tre s  e je m p la re s , q u e d a n d o  u n o  en  
p o d e r  c a d a  c o m p a re c ie n te .
...la incorporación de 
técnicas modernas de 
gestión empresarial, 
financiera, tecnológica y 
de recursos humanos, el 
acceso al mercado 
financiero y ia apertura de 
una brecha de mercado 
ventajoso para sus 
productos, son todas 
tareas que solo pueden 
ser enfrentadas de 
manera eficaz en forma 
asociada.
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U N  C A M IN O  D E  O B ST Á C U L O S
Brasil posee una estructura de representación empresarial que no favorece la  
asociatividad en su aspecto más positivo - la  obtención de fuerza política y  económ ica  
a partir de la  unión de los pequeños. E l m odelo vigente, una herencia del Estado  
N uevo, es verticalista y estanco: separa las em presas por rubros (industria, com ercio, 
agricultura etc.), por n ivel de especialización  (sector eléctrico, em presas de navega­
ción, construcción civil etc.), por bases geográficas (ciudades, estados, territorio 
nacional), y  determina que esa  representación tenga unicidad y carácter sindical.
Brasil creó una aberración institucional al instituir la  extraña figura del sindicato  
de patrones, con dom inio absoluto sobre una porción del mercado . Este sistem a  
dificulta las relaciones capital-trabajo, en la m edida que es im puesto tanto al 
trabajador com o al empresario, y  también las propias relaciones intra- sectoriales, 
por no tener com prom iso con un proceso voluntario y conciente de participación.
Alim entados por recaudaciones com pulsorias, estos sindicatos no necesitan pres­
tar servicios ni representar efectivam ente a sus asociados. Peor que eso , la  unicidad, 
al m ezclar pequeños y grandes empresarios en  el m ism o organism o de representa­
ción , termina inhibiendo al pequeño y perm itiendo que el grande dom ine la  situación.
La representación empresarial en Brasil es un sistem a puramente form al, para­
estatal, m onopólico, y  no un sistem a de organización de la  sociedad c iv il. Y , desde  
el punto de vista sindical, ella  crea una paradoja: m uchas veces, e l interés de la  
pequeña empresa está m ás próxim o al de los em pleados que al de la  gran empresa.
Vale la pena destacar que la experiencia de la mayoría de los países e s  distinta. S in  
las trabas de un m odelo im puesto, las em presas tienden a organizarse por e l tamaño 
y esta diversidad estructura] permite el avance de la asociatividad entre los pequeños.
El segundo obstáculo a la asociatividad en Brasil es la  no inclusión  de la  pequeña  
empresa en los planes de desarrollo del País. En los últim os cuarenta años, e l poder 
pol ítico no tom ó en cuenta el papel de la pequeña em presa, o sea, determ inó para ella  
un rol marginal, secundario. La estructura de fom ento y apoyo ofic ia l se  vo lv ió  
exclusivam ente para los grandes emprendim ientos.
Por últim o, existen también un conjunto de im pedim entos estructurales y  cultura­
les: no hay un aparato gubernamental que distinga entre el grande y e l pequeño.
Aunque la Constitución del 88 haya determinado una diferenciación de trato para 
la pequeña empresa, esto no alcanzó a reflejarse en  la legislación: quedó en la 
declaración de principios. La estructura del gobierno, m uy burocrática, ahoga al 
pequeño y no le hace ninguna seña de com pensación, ni en  el crédito, ni en los  
tributos, ni en las cuestiones laborales.
Brasil llega al absurdo de tener una legislación  cooperativista enteram ente volcada  
hacia la persona física, y que ignora a la persona jurídica. N o  hay form a legal ni 
expresión jurídica para una cooperativa de pequeñas em presas. Las que quisieran
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asociarse tendrán que crear una nueva empresa, cayendo en  el círculo v ic ioso  de los  
encargos, obstáculos burocráticos y tributos.
La cuestión cultural es igualm ente preocupante. La cultura hoy predominante en  
Brasil valoriza e l gran em prendim iento, en perjuicio del pequeño, com o base de la  
estructura económ ica. D e  la m ism a manera, ella  venera lo  rápido, e l lucro fácil e  
inm ediato, en  perjuicio de la inversión productiva que madura con e l trabajo.
Ocurre que el pequeño em prendim iento es todavía, por definición, intensivo en  
trabajo, y  por eso  queda en  sengundo plano. En un nivel m ás global, nuestra sociedad  
se está volcando hacia conceptos m uy liberales y  p oco sociales. Esto lleva al 
individualism o, que es lo  opuesto del asociativism o.
LOS DESAFÍOS DE LA GLOBALIZACIÓN
El actual contexto económ ico mundial se caracteriza por la interdependencia de los 
mercados. N o  se habla m ás de mercados auto-sufucientes ni de m ecanismos tradicio­
nales de protección, com o la reserva de mercado. Es muy difícil delimitar áreas, en todos 
los sentidos, y  hasta conceptos geopolíticos aparentemente indestructibles, com o el de 
la nación, están en peligro. Todo el saber de un segm ento puede fluir por los conductos 
de Internet o  en un CD-ROM , que cabe en el bolsillo de cualquier persona.
E so no significa, entre tanto, el fin de las fronteras, sino que ellas están más m ovibles 
- en una palabra, virtuales. Una prueba de ello  es la formación de los mercados 
regionales. El propio Mercosur, con todas sus limitaciones, ya es realidad, porque tiene 
un volum en de negocios expresivo, tiene dinero circulando. Cada vez más, los socios 
se van constituyendo por afinidades, y no por im posiciones o límites formales.
La revolución  tecnológica  tiene aún otro despliegue: ella  afecta las formas de 
producir, tom ando cada v ez  m enos necesario el trabajo del hombre y caminando 
hacia la  robotización. Antiguam ente, tecnología era un triunfo de la gran empresa. 
H oy, e lla  ya es accesib le a segm entos de pequeñas em presas, y en el futuro, todos los  
em prendim entos tendrán base tecnológica.
A  corto plazo, el perfil intensivo en trabajo de la pequeña empresa será algo del 
pasado, lo  que producirá la pulverización aún m ayor del mercado. C om ienza a 
tom arse viable que un emprendedor solitario geste un negocio. La tecnología se 
miniaturiza y abarata cada día. E so es  un cuchillo  de doble filo , porque, se crea 
oportunidades antes inim aginables para los pequeños, sin embargo, puede también  
exacerbar el individualism o, lo  que sería destructivo en nuestro contexto cultural, ya 
pobre en  valores asociativos.
La globalización  aumenta la posibilidad de invasión de territorios, provocando la 
com petitividad en las relaciones económ icas. En esas circunstancias, las pequeñas 
em presas cam inan inexorablem ente para una situación del tipo «Sálvese quien  
pueda». E llas tendrán que ser muy eficientes para preservar su espacio, porque la 
tendencia es a abolir cualquier tipo de protección.
L a descentralización es un fenóm eno con exo  al de la globalización, y  una vez m ás 
lo s  m ercad os reg io n a les  pueden  ser c itad os co m o  ejem p lo . En e l p lano  
m icroeconóm ico, esta se expresa bajo la form a de una tercerización. La gran 
industria vertical izada se terminó, o  sea, d ió lugar a la montadora. En una versión m ás 
avanzada del m ism o fenóm eno, hasta el montaje final es tercerizado. Las grandes 
marcas de tenis, por ejem plo, piden mercados por todo el mundo sin fabricar un sólo  
par de zapatos - so lo  con  design, marketing, griffe y  otros com ponentes intangibles.
E l gran em prendim ento tiende a ser, tam bién, cada v ez  más virtual.
El proceso de tercerización solo valoriza el pequeño en un contexto de relaciones 
individuales, aisladas, porque el asociativism o puede significar una amenaza al 




...las pequeñas empresas, no es 
que sean pequeñas, sino que 
actúan aisladas.
Por ahí quedó como pregunta 
de qué es lo nuevo en el tema de 
la asociatividad. Yo creo que hay 
novedad en el marco en el que se 
desenvuelven las pequeñas 
empresas, hay novedad porque 
hoy en día las políticas 
macroeconômicas son muy 
distintas a las que había hace 10 ó 
15 años y son distintas en muchos 
sentidos. Cuando menos en el 
efecto que tienen sobre las 
pequeñas empresas hay grandes 
diferencias, estamos hablando de 
una economía o de economías 
abiertas, en las cuales los 
incentivos y los subsidios son cada 
vez menores. Por lo tanto estamos 
hablando de empresas de 
tamaño pequeño que tienen que 
asociarse, juntarse para hacer 
frente a ese nuevo reto.
Asociarse por asociarse no 
cambiará las cosas. Y volvería yo a 
insistir sobre el tema de los costos 
de asociarse. Muchas veces se 
puede pensar en que se va a 
formar un consorcio de empresas 
para que exporte o para que 
provean de insumos de materias 
primas a las empresas grandes 
que exportan, y a lo mejor es el 
objetivo final. Pero quizás antes 
que eso, la asociación de estas 
pequeñas empresas tendría que 
hacerse cargo de todo lo que se 
necesita para colocar a estas 
empresas pequeñas en una 
situación competitiva adecuada, 
como para concurrir al mercado
»
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internacional, o para convertirse 
en un proveedor confiable y 
competitivo de una empresa 
grande. Entonces eso es un 
ejemplo de la claridad que debe 
de tener el esquema de 
asociación cuando se plantea.
Esto corresponde mucho a los 
empresarios, es papel del Estado, 
del gobierno, armar el marco 
regulatorio y jurídico. Creo que es 
papel del empresario tener 
claridad en como llegar a una 
meta a cuyo fin se llega mucho 
más fácilmente mediante la 
asociatividad. Y antes que eso hay 
que prepararse, las empresas 
tienen que tener a los empresarios 
mejor capacitados, la mano de 
obra. Todo esto se puede hacer 
en el marco de algún tipo de 
esquema asociativo, pero si 
queremos quemar etapas sólo por 
el hecho de asociarse y estar 
pensando ya en el estar ubicados 
en el mercado internacional, 
quizás nos cueste mucho más 
trabajo, y el esfuerzo, puede que 
sea vano.
parecen m ucho a los señores feudales, porque, donde no  existe  negociación  co lec ­
tiva, so lo  existe  e l deseo y la ley  del m ás fuerte.
La tercerización es benéfica para la gran empresa, siempre. Para la pequeña, puede 
ser una situación peligrosa, principalmente si no hubiere leyes que ayuden, y /o  un 
mínimo de cultura asociativista. En los países de Primer Mundo, exiten leyes que 
protegen el sagrado derecho de emprender del pequeño, y  que castigan al grande cuando  
actúa en el sentido de obstruir ese  derecho.
Pero, aquí, eso  todavia no ocurre. Lo que acostum bram os llamar sociedad no pasa  
de relación de vasallaje disim ulada, porque, por defin ición , sociedad de verdad so lo  
es posible cuando hay equilibrio de poder. La búsqueda de la  com plem entariedad, 
entre tanto, continúa siendo un sueño, y  por e llo  la  descentralización es  un gran 
desafio. H oy, estam os asistiendo al derrumbe de antiguas reglas económ icas. Pero  
tenem os que tener reglas, de lo  contrario nuestro sueño podrá deshacerse al igual que 
un castillo  de naipes.
COMO ORGANIZAR LA PEQUEÑA EMPRESA
Para estimular el asociativismo entre las pequeñas empresas, tres condiciones son  
indispensables: una política gubernamental de fom ento, cam bios culturales en  e l propio 
universo de la pequeña empresa, y  cambios legales.
N o  se puede im aginar e l pequeño floreciendo en un sitio  que privilegia al grande, 
desde ahí surge la  necesidad de una política de gobierno. La pequeña em presa es  
considerada, en  Brasil de hoy, un problem a social, que ex iste  en  e l d iscurso de los  
políticos dem agogos, de la  m ism a form a que la del m enor abandonado. Esta  
mentalidad que encara el pequeño com o a un pobre, un niño, incapaz de cuidar de sí, 
es una form a hum illante, despreciativa, de valorizar, supuestam ente, e l problem a.
E s necesario valorizar e l pequeño em prendim ento com o agente de desarrollo  
económ ico, pero no el pequeño individualm ente, y  sí e l pequeño asociado, el 
pequeño participante. ¿ C óm o se crea esa  valorización ? D ando posibilidad a quienes 
se asocian para tener acceso  a financiam ientos, exenciones, preferencia en  las 
compras del gobierno, por ejem plo.
Es necesario también invertir en los cam bios culturales del pequeño empresario, en  
su espíritu de participación., Esta es una tarea de todos - del gobierno, de los m edios de 
comunicación, de las escuelas, y  del propio empresario. La historia de éxito no puede 
ser sólo del self-made man, sino también del grupo que ha logrado resultados.
Otra acción necesaria es la de entregar form ación en  liderazgo. En v ez  de líderes 
preocupados por e l éx ito  y el provecho individuales, hay que preparar líderes para el 
éxito  colectivo.
La viabilización de la  asociatividad depende, también, de una leg islación  com pro­
m etida con este proceso, de un esqueleto institucional q u e , al m e n o s , reconozca la  
figura de la  Sociedad de Interés E conóm ico. Pero falta voluntad política. T odos los  
proyectos de ley  ya elaborados en  Brasil sobre e l tema, se encuentran, sin excep ción , 
archivados en las gavetas del parlamento.
El papel de la pequeña empresa deberá entrar en la agenda de los acuerdos regionales, 
com o el Mercosur. Es necesario discutirlo más detenidamente, buscando integración, 
identidad común, formación de redes. El BID  y CEPAL, a su vez, deben acompañar este 
movim iento con sus mecanism os de fom ento. Sería un contra-sentido que Brasil 
buscara la fuerza para enfrentar los desafíos de la globalización en un m ovim iento  
asociativo entre países, sin tomar en cuenta que su propia fuerza com o nación depende 
de la integración entre pequeños y grandes emprendimientos económ icos.












preguntarse, en torno a la  
com petitividad empresarial, 
como ventaja difusa de un 
entorno económico, social y  
cultural, radicadas en un 
territorio, po r e l concepto de "lo 
local". Distinto será si lo local, en 
contraposición a lo  global, lo 
situamos a  nivel de país, de 
reglón, de municipio, todas ellas 
dimensiones político- 
administrativas o si, po r e l 
contrario, lo  concebimos como 
un sistema de acción sobre un 
territorio, capaz de producir 
valores comunes y  bienes 
localm ente gestionados.
(VerArocena: El desarrollo local: 
un desafio contemporáneo, Nueva 
Sociedad, 1995)
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NUEVAS FORMAS DE 
ORGANIZACION DE LA PRODUCCION:
LA IMPORTANCIA DE LA EFICIENCIA COLECTIVA
Cecilia Montero*
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LAS BASES SOCIALES DE LA COMPETITIVIDAD
U na rápida mirada a la  literatura sobre com petitividad permite constatar que se  
están produciendo rápidos cam bios en la form a en  que se  conceptualiza e l proceso  
de desarrollo. La com plejidad de los problem as que afectan a los países latinoam e­
ricanos, esas sociedades m al constituidas de las que hablaba B olívar, hace que sea  
m uy difícil separar los problem as económ icos de tem as de conducción  política, las 
dinám icas de la inversión de los aspectos institucionales, el d inam ism o empresarial 
de variables histórico-culturales, etc. El desarrollo e s  m as que nunca una tem ática  
interdisciplinaria que está demandando enfoques novedosos.
H ace falta una versión alternativa a los dos m odelos polares que marcaron e l 
debate de los últim os 30  años, por una parte e l m odelo  voluntarista del Estado  
nacional popular que ejerció el liderazgo de los procesos de industrialización y por 
otra el m odelo liberal que ve en  el mercado el principal m ecanism o de asignación de  
recursos. A  pesar del triunfo y difusión de la  econom ía de mercado en e l ám bito de  
lo s equipos gubernamentales, en  las esferas académ icas se ha estado trabajando en  
nuevos enfoques del desarrollo que permitan dar cuenta de los factores de éx ito  de 
las econom ías em ergentes. L os m odelos abstractos y lo s m étodos puramente 
analíticos de la  econom ía neoclásica ya no permiten dar cuenta de procesos  
com plejos de colaboración entre agentes económ icos. L as palabras clave de lo s  años 
80, tales com o «apertura», liberalización», «privatización», «desregulación» no son  
suficientes para definir los contornos de una estrategia activa de inserción en  los  
mercados mundiales.
En los últim os d iez años se ha acum ulado suficiente evidencia  sobre los factores 
claves en  el éxito  de los nuevos países industrializados. N uevas escuelas de 
pensam iento com o la socioeconom ía, la teoría de redes y e l m anagem ent m oderno, 
están trabajando en  diseñar conceptos e instrumentos para entender la  estrecha  
relación que existe entre la com petitividad de algunas actividades en  ciertas regiones  
o países y un determinado tipo de relaciones productivas y com erciales. E stos  
trabajos tienen en com ún el haberse interesado en  form a sistem ática en  tem as de 
gobem abilidad económ ica: las instituciones, las relaciones socia les, las normas y 
valores culturales y  los m ecanism os de coordinación entre agentes públicos y 
privados. T odo indica que e l desarrollo resulta de un sistem a com plejo de vínculos  
entre las em presas, en particular las PYM E, las instituciones locales y  la sociedad en  
su conjunto. Lo que está en juego  es 1 a capacidad de crear colectivam ente un m odelo  
de organización social, industrial y tecnológica acorde con una v ía  nacional de 
inserción en  el m ercado mundial.
Si se exam ina lo  que se escribe actualmente en econom ía industrial se  puede 
afirmar que estam os frente a un nuevo enfoque del proceso de industrialización. L os 
cam bios en las posiciones relativas en  el com ercio mundial pusieron en  evidencia  
que la  com petitividad no resulta solam ente de la abundancia de capital o  de recursos 
naturales, de una com binación óptima de factores a n ivel de em presa o  de la  
existencia de empresarios schum peterianos.
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La verdadera potencia del funcionamiento asociativo 
estriba justamente en el desarrollo permanente de 
nuevas capacidades competitivas dinámicas, 
intrínsecas al grupo de firmas pero no apropiables 
individualmente, que faciliten la performance 
económica individual (la empresa) y colectiva (la red 
o distrito).
(Ponencia, Gatto)
El tem a de las form as institucionales de la organización productiva o  la llamada 
industrial governance va m ás allá de los muros de la empresa. E l surgimiento de 
sistem as productivos locales capaces de com petir a n ivel mundial y  el esquem a de 
lo s llam ados distritos industriales, han llevado a interesarse no tanto en la  empresa 
individual sino en  las redes de em presas que m ovilizan  recursos sociales y  culturales 
para mejorar el acceso a lo s m ercados y aumentar la  eficiencia  colectiva. E l esquem a  
de industrialización «a la  italiana» se basa en la especialización/com plem entariedad  
de un conjunto articulado de PYM ES. Las pequeñas em presas, a pesar de su tamaño, 
pueden ser com petitivas si se benefician de la sinergia producida por encadenam ien­
tos productivos con base territorial.
Las características de la  nueva industrialización son: escala reducida de produc­
ción , prioridad a la dem anda (cliente) por sobre la oferta, involucram iento de los  
trabajadores, relaciones de cooperación entre empresarios, estrecha colaboración  
con las organizaciones locales etc. En el centro del análisis se co loca  no só lo  la  
tecnología  y e l capital sino la d im ensión social de la producción. El éxito  de esta  
form a de industrialización, «de abajo hacia arriba», está asociado a su base local y 
a la  interpenetración que se da entre com portam ientos económ icos y relaciones 
socia les y  culturales.
A  partir de estos planteam ientos se vislum bran m ayores perspectivas de desarrollo  
para un conjunto de países que ahora pueden mirar su cultura y sus estructuras 
socia les tradicionales com o factores de sinergia, en lugar de considerarlos com o un 
freno para e l desarrollo.
La pregunta aquí es en qué dirección deben ir las políticas públicas si se quiere 
estim ular la  sinergia y la articulación entre empresas. ¿Es posible crear una cultura 
de la «cooperación para la com petencia»?
A  continuación m e referiré a una de las form as que han adoptado las políticas de 
apoyo a la  PY M E  cuyo eje principal es justam ente el fom ento a la asociatividad.
L A S  R E D E S  S O C IA L E S
Tradicionalm ente las políticas de apoyo a la PY M E  se justificaban en términos de 
em pleos y equidad. Eran políticas de tipo asistencia] que pretendían corregir la 
discrim inación de que era objeto la PYM E en materias com erciales y financieras. Se  
pensaba que la PY M E  no generaba suficiente em pleo e  ingreso debido a insuficien­
cias en la gestión  y en el acceso  al crédito. En consecuencia se atendía a cada empresa 
en  form a individual entregándole ya sea servicios reales (créditos, capacitación) o 
bien subsidios e incentivos especiales.
El nuevo paradigma de la competitividad, el m odelo de especialización flexible, ha 
producido un vuelco en la forma en que se mira la PYM E. Primero, se ha demostrado 
que las pequeñas empresas pueden tener ventajas sobre las grandes (flexibilidad, 
velocidad de respuesta, etc.). Segundo, se ha comprobado que el problema de la PYM E  
no es tanto su tamaño sino su aislamiento. M as aún se constata que el tejido social y  las 
instituciones locales pueden potenciar el desem peño económ ico. D e ahí que se 
favorezca diversos m ecanism os de agregación de empresas que les permiten alcanzar 
niveles mayores de eficiencia.
»
Luis Maira
(Ministro de Planificación y Desarrollo Chile)
Las ventas de los 
microempresarios tienden a estar 
limitadas. Se localizan en su 
entorno inmediato, la comuna y el 
barrio, a lo más en la ciudad 
donde están y se orientan, en la 
mayoría de los casos, a 
consumidores finales sin 
establecimiento de contratos. El 
mercado de las microempresas, 
está compuesto por una gran 
cantidad de productores que 
ofrecen bienes y servicios similares, 
donde cada unidad productiva 
no tiene incidencia en la oferta ni 
en el precio final de la 
transacción. Esto significa que se 
genera una fuerte competitividad 
entre las mismas microempresas 
por ciertas localidades o tipos de 
clientes. Esta desventaja es 
compensada con el alto grado de
»
Comentario:
El paradigm a cam bia: Ya no se 
trata de superar, cueste to que 
cueste, e l tras fondo cultural visto 
como factor entrabador de la  
modernización. La pregunta 
esencial, hoy en día, es: ¿ Cómo 
aprovechamos ese trasfondo en 
términos de un proceso 
modernizador desde lo loca l 
donde se encuentran los actores 
que pueden com partirlos 
mismos valores culturales?La 
PYME está inserta en un tejido 
social y  económico. Mientras que 
los instrumentos de fomento 
mantengan a  la  empresa como 
unidad de su análisis, no se 
a pro vechará e l potencia! de 
dicho tejido. Las secuelas son 
obvias: Despilfarro de recursos 
que no generan ningún im pacto 
positivo.
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flexibilidad laboral y hasta cierto 
punto, productiva que caracteriza 
a la microempresa chilena.
El sector de las microempresas 
metalmecánicas, hoy día es más 
competitivo en nuestro país en 
relación a otros cinco sectores, 
entre los cuales él del cuero, y él 
calzado es el de menor compe­
titividad. El caso de este último 
sector ilustra bien las desventajas 
que enfrentan las microempresas 
con una inserción más 
desfavorable en los mercados. 
Entre sus problemas se encuentran 
una actitud pasiva frente al 
mercado, insuficiente dotación de 
tecnología y falta de 
infraestructura, a la vez que una 




Tal vez, se puede pensar en 
todas aquellos aspectos que 
inciden directa o indirectamente 
en ia  com petitividad de /as 
empresas y  que son de baja  
apropiabiiidad individual, y  por 
tanto, requieren de respuestas 
colectivas.
¿Laspolíticas de fomento a 
nivel local, debieran ser una 
forma de absorberlos costos de 
transacción de tas pequeñas 
empresas de ia  localidad? Si es 
así, en Chile ¿ cuál es i  a  
institucionalidad capaz de 
hacerse cargo, desde e i territorio, 
de ia  articulación de ios actores 
públicos y  privados? Esa 
institucionalidad ¿ cómo 
responderá a ias particularidades 
de cada territorio ?
.. las ligazones socio-culturales facilitan la confianza y 
ayudan a explicar <las capacidades de> competitividad.»»
(Schmitz, 1995)
.. el esquema de asociatividad busca nuclear un 
conjunto de firmas que compartan los costos de 
acceder a ciertos factores que permitan el desarrollo 
de ciertas acciones estratégicas competitivas que 
exceden las capacidades individuales.
(Ponencia, Gatto)
Es común concebir las relaciones contractuales com o operando ya sea en  forma 
competitiva a través del mercado o bien obedeciendo a la  lógica jerárquica de la 
organización. La vida económ ica ocurre según O. W illiam son entre mercados y 
jerarquías. Pero si se mira com o funcionan concretamente los empresarios y  gerentes 
el panorama es distinto. La firma aparece com o un nexus de contratos, con  vínculos 
múltiples. En el mundo de los negocios no todo es comportamiento interesado (se lf 
interest) en un mercado de agentes anónimos y racionales. La producción, la innovación  
y las transacciones comerciales ocurren en mercados organizados y entre agentes que 
se relacionan en forma instrumental pero también comunicativa. Las empresas pueden  
competir a distancia, a través del mercado. Pero también interactúan, aprenden unas de 
otras y se lanzan en proyectos conjuntos. Por otro lado, las partes que establecen  
relaciones contractuales no son siempre independientes y autónomas, en  ocasiones los  
contratos ocurren porque hay dependencia o  alguna forma de coerción.
Se introduce así un nuevo tipo de relación entre las empresas:
- ni las relaciones de mercado basadas en la  com petencia, e l conflicto , las 
relaciones horizontales;
- ni las relaciones jerárquicas, de tipo vertical, de control burocrático
- las redes en cuanto alternativa a los m ercados y jerarquías. La red com o «un 
ser interactivo de firmas basado en una d ivisión  del trabajo externa, que no está  
dirigido por un orden jerárquico».
En resumen, lo  que dice la literatura sobre redes y distritos industriales es que bajo 
ciertas circunstancias históricas, una organización de la  producción basada en pequeñas 
compañías ligadas por relaciones no jerárquicas puede llegar a ser competitiva.
U na mayor intensidad de los lazos entre empresas (o asociatividad) las hace 
interactuar lo  que conduce progresivamente a una especialización (o división del 
trabajo) y  a una reducción de los costos de transacción. E l costo del acceso a la 
información y el costo de la coordinación disminuyen cuando las empresas reconocen  
que forman parte de un grupo con objetivos comunes.
Existen múltiples formas de coordinación que tienen efectos económ icos; las 
fusiones, la participación cruzada en el capital y  los directorios, los acuerdos de 
transferencia de tecnología,etc. El número de alianzas estratégicas ha aumentado, las 
grandes compañías han ideado formas de descentralización y de organización para estar 
mas cerca de los proveedores. La econom ía japonesa es vista com o una vasta red de 
relaciones de largo plazo entre proveedores y clientes, entre empresas y  bancos, entre 
los bancos y sus clientes y  entre el Gobierno y la industria.
Las relaciones personalizadas que se dan en  transacciones industriales y  com ercia­
les pueden ser una base valiosa para aumentar la  efic ien cia  y la estabilidad en  los  
negocios. El construir redes es visto com o una inversión para construir relaciones 
m as seguras con  clientes y  proveedores en orden a evitar las conductas oportunistas. 
S i las relaciones sociales hacen disminuir lo s costos de transacción no pueden  
considerarse com o una barrera al desarrollo.
Según esta perspectiva entre las cualidades que se requieren hoy del em presario 
está la capacidad para ampliar su red directa e  indirecta de contactos con  potenciales 
proveedores, inversionistas, clientes, financistas, etc. D e manera general e l em pre­
sario está requiriendo desarrollar su capacidad para iniciar conversaciones; las
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Los países que tienden a ser más competitivos son 
precisamente los que no buscan la competencia entre 
empresas que operan aisladamente y un Estado que se 
limita a reglamentar y monitorear.
El Estado en forma concertada, elaborará y dictará políticas 
que permitan mejorar la competitividad empresarial, tanto en 
lo que se refiere a macro, como a micro políticas: tributación, 
ciencia y tecnologia, comercial, infraestructura, 
financiamiento, educación, medio ambiente, desarrollo 
industrial, monetaria y cambiaría, entre otras.
(Ponencia, Carlos Cortez)
técnicas de venta ponen cada vez  mas el acento en  el saber conversar, lo  que supone 
una capacidad de escuchar y de hacer ofertas seductoras. D e una buena conversación  
puede salir un buen negocio .
EL F O M E N TO  A LA  A SO C IA T IV ID A D
E ste nuevo enfoque de la  com petitividad ha llevado a los organism os públicos a 
invertir en  asociatividad.
E l principio clave de las nuevas políticas de fom ento productivo es el de la  
efic ien cia  colectiva: definida com o la ventaja com petitiva derivada de econom ías 
externas y de la  acción conjunta.
La pregunta que surge de la experiencia internacional: ¿Es posible y  socialm ente 
deseable diseñar e im plem entar un programa público que desarrolle las redes (o la 
asociatividad) en  el supuesto en que no surgirá espontáneamente? S i así fuera ¿qué 
servicios se debieran entregar? ¿Cuáles han sido los resultados?
La organización de redes empresariales ha venido a contribuir con  un nuevo  
instrumento en  el marco de los nuevos enfoques. Se trata de asociaciones de 
em presarios, organizadas con  el objeto de desarrollar un aprendizaje empresarial 
co lectivo  y potenciar las extem alidades que se pueden generar de su acción grupal, 
tanto en  la d ifusión  de la  inform ación, com o en el acceso a nuevas tecnologías, de 
procesos y de gestión , a la  com ercialización, a la  capacitación, al financiam iento, etc. 
Sin em bargo, la  organización de las redes enfrenta también dificultades y costos de 
transacción. Por una parte, hay una inercia del empresario a mantener sus rutinas y 
a privilegiar la acción individual. Entrar a participar en una acción colectiva im pone 
costos por uso del tiem po, por aportes financieros y, no p oco importante, por riesgos 
asociados a la pérdida eventual de privilegios individuales (por ejem plo, el conoci­
m iento de algún proveedor de mayor calidad, o  la  disponibilidad de algún contacto 
personal a nivel del sistem a financiero o  estatal). Por otra parte, asociarse im plica  
superar desconfianzas naturales hacia personas desconocidas o con  las cuales no se 
ha tenido una práctica com ún. Hay pues, un costo im plícito en la  asociatividad, pero 
tam bién hay beneficios derivados del aprendizaje que cada participante puede 
obtener de la  acción  colectiva, de las econom ías de escala que se pueden generar.
La inversión que ha estado haciendo e l gobierno chileno en  la experiencia  
asociativa de los Programas de Fom ento (PROFOS) im plementada a través de 
organism os públicos y de asociaciones grem iales privadas son un claro ejem plo de 
lo s beneficios que aportan las redes. La interacción con otros empresarios que están 
en  una situación sim ilar im plica un cam bio de horizonte, irreversible y  acumulativo. 
El em presario aislado y el empresario en red son empresarios diferentes. Hay un 
aprendizaje interactivo que justifica la  inversión en un bien público com o la  
asociatividad. Entre los beneficios econ óm icos de participar en un PROFO se 
cuentan: participación en licitaciones conjuntas, especialización  y división  del 
trabajo entre em presas que antes com petían en  los m ism os rubros, transferencia de 
tecnología  por im itación, mejores condiciones de negociación  de los subcontratistas 
con la  gran em presa, apertura de nuevos m ercados en el exterior, etc.
En térm inos sim plificados el fom ento a la  asociatividad puede convertirse en una 
política de creación de redes en la cual lo s ejes centrales son:
»
Maira...
Estas desventajas se acentúan 
por la limitada capacidad 
negociadora que tienen las 
microempresas individualmente y 
la falta de organización para 
enfrentar como bloque los 
problemas comunes que 
cotidianamente se les presentan. 
Uno de los resultados de esto es la 
consolidación de relaciones 
asimétricas entre las empresas 
contratistas y subcontrafistas en 
desmedro de los intereses de los 
microempresarios. En el caso de 
los microempresarios del cuero y 
del calzado, de confecciones, en 
donde esta situación se percibe 
como crítica. En efecto, estos 
sectores son fácilmente 
incorporados a la cadena 
productiva de empresas de mayor 
tamaño, pero este potencial 
beneficio se produce desde una 
posición desventajosa y precaria.
El desafío consiste, por tanto, en 
revertir esta forma de inserción 
para generar un cambio 
cualitativo en las relaciones 
intrasectoriales y comerciales que 
presentan las microempresas.
Joseph Ramos
...se ha tratado de dar los 
fundamentos analíticos y teóricos 
de la asociatividad y viéndolo de 
tres perspectivas, una 
económica, una social y una
territorial llama la atención:
tres ponencias convergen en 
enfatizar que la competitividad 
no sólo se da a nivel de 
empresas, sino depende del 
entorno, sea la infraestructura 
física, la infraestructura científica 
y tecnológica, el sistema de 
capacitación de recursos 
humanos, el sistema financiero, la 
interacción que hay entre 
productores y proveedores, en 
radas estas, tomando en cuenta 
la dimensión territorial.
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Intervenciones:
Enrique Román
... es necesario señalar que los 
grandes empresarios tienen capa­
cidades de gestión y de moverse en 
el mundo que los pequeños no han 
desarrollado masivamente a ese ni­
vel, y es necesario desarrollar esa 
capacidad competitiva, y sin el de­
sarrollo de esa capacidaa compe­
titiva, que no es posible desarrollar 
uno a uno, los pequeños empresa­
rios no van a poder jugar un rol 
relevante, ni siquiera los medianos 
empresarios van a poder jugar un rol 
relevante en estas economías 
crecientemente globalizadas.
...en mi opinión, lo que sucede es
3ue hay caminos que conducen al esarroilo de la competitividad y 
hay caminos que conducen al 
desdesarrollo de la competitividad, 
a la pérdida de ventajas compara­
tivas y a quedar fuera de circuito en 
este mundo extremadamente duro 
en el cual se están moviendo países 
que llegan con retraso a los proce­
sos de industrialización y de ganan­
cia de posiciones de mercado, 
como los que hemos estado viendo 
en los últimos 15 años.
El reto es que tanto el sector privado como el sector 
público, deben modernizarse, deben definir áreas en 
las cuales debe cada uno desenvolverse y aquellas en 
las que deben complementarse y buscar una 
cooperación, todo con el fin de lograr una 
competitividad, no sectorial sino del propio país.
La competitividad de las empresas se enmarca en 
una organización que busca el diálogo y la toma de 
decisiones conjunta, que incluye a todos los sectores 
mÓS importantes. (Ponencia, Carloz Cortez)
1.-Formación de la  red: estimular actividades que favorezcan la  identificación  
colectiva.
2 .-D efin ición  del perfil productivo, favorecerla  especialización  y una articulación  
productiva basada en la confianza recíproca.
3 .-Creación de un agente colectivo: disminuir los costos de coordinación m ediante 
el apoyo público a un agente que se  haga cargo y administre e l costo  de la  
coordinación de las actividades empresariales necesarias para mantener la red.
La experiencia del éxito de los sistemas de PYM E en Italia y  A lem ania demuestra que 
las intervenciones más exitosas fueron llevadas a cabo por instituciones privadas o  
iniciativas conjuntas. L os organismos públicos actúan com o catalizadores en e l apoyo 
de programas o  bien hacen aportes en infraestructura o  financiamiento. Las políticas de 
fom ento tienden a delegar funciones en  instituciones públicas y privadas y a enfatizar 
la autoayuda mediante asociaciones empresariales y  organizaciones de productores.
El tema de cuanto deban intervenir las agencias públicas es delicado. En un trabajo 
reciente de Peter Evans sobre la tecnología de informática en Brasil, India y Corea 
insiste en que la  acción de la burocracia estatal puede tener un rol auxiliar siempre que 
esté muy vinculado al sector privado de manera a no equivocarse sobre qué debe hacerse 
y  com o implementarlo. D e lo  que se trata es de asumir el riesgo ahí donde el horizonte 
de retomo excede las posibilidades de las firmas individuales y  de darle confianza al 
empresario de que la acción colectiva que se emprende los refuerza mutuamente.
Las posibilidades de que e l subsidio estatal a la asociatividad se desvirtúe son también 
reales. Estamos actualmente realizando un trabajo preparatorio para una evaluación de 
impacto de los PROFO y hem os podido detectar que los factores de retraso en la  
formación de redes y de sistem as productivos locales o  sectoriales son: e l oportunismo 
empresarial que lleva a los empresarios a asociarse sólo para percibir e l subsidio, el 
énfasis en logros intermedios y no en resultados finales (el gusto de compartir y  ver que 
los problemas son comunes pero no asumir riesgos) y por último la desconfianza entre 
empresarios.
A  m odo de conclusión: si la eficiencia tiene hoy una dim ensión colectiva la  
cooperación entre empresas, entre estas y  las instituciones locales y  nacionales es 
indispensable. Esto plantea también nuevas y mayores funciones para las asociaciones 
gremiales.
Comentario:
Con razón, se habla mucho del 
im portante ro l de la  
asociatividad, pero no hay que 
olvidarse que la  capacidad  
articu/adora de las asociaciones 
depende de ia  existencia de una 
contraparte en e i ámbito 
público. De ahí ia  im portancia de 
un verdadero proceso de 
descentralización que aumente 
tas capacidades públicas a  nivel 
local.









Intervenciones: Extractos de Ponencia:
LOS INSTRUMENTOS 
DE FOMENTO PRODUCTIVO 
ENCHILE
Eduardo Bitrán
Gerente General, CORFO, Chile
Alvaro García:
(Ministro de Economía, Chile)
En Chile, los recursos que el 
Estado tiene disponibles para la 
capacitación, son una proporción 
de la planilla laboral de las 
empresas, mientras más pequeña 
sea la empresa, menor 
capacidad tiene para acceder a 
esos recursos. Los programas de 
acceso a los recursos públicos 
para la Innovación tecnológica 
también dicen relación con la 
capacidad de inversión que tiene 
la empresa. Esto es aún más cierto 
en la relación de las empresas con 
el resto del sector privado. Es más 
difícil para una empresa acceder 
al sistema financiero, acceder a 
las redes de comercialización 
externa, etc.
Asociarse, es una condición de 
éxito para las pequeñas y medianas 
empresas, es por eso que en Chile 
en general hemos tendido a 
reorientar los Instrumentos de 
fomento del Estado hacia proyectos 
de carácter asociativo. Debo 
reconocer, que los instrumentos que 
ha desarrollado el Estado todavía 
son precarios en su cobertura en 
Chile. Estamos apuntando en la 
dirección correcta, pero todavía 
nos queda una enorme tarea por 
masificar estos instrumentos.
Quisiera destacar cinco 
instrumentos que están en 
operación en Chile y que creo 
apuntan adecuadamente en esta 
dirección de fomentar la 
asociatividad para que los 
pequeños y medianos empresarios 
en forma Integrada y cooperativa 
accedan a los recursos que 




Sin duda existen im perfecciones en los m ercados de factores que de alguna manera 
limitan las posibilidades de desarrollo de un vasto número de em presas m edianas y  
pequeñas más intensiva en mano de obra, la presión com petitiva m uy fuerte im plica  
un desafío de aumento de productividad monum ental, con  las apreciaciones del tipo  
de cam bio que hem os tenido en los últim os 5 años, e l requerim iento de aum ento de 
productividad es enorme y algunos están ganando el desafío, otros no y la pregunta 
es, qué puede hacer el Estado para que un mayor número de em presas pueda subirse 
en este tren y enfrentar con éxito el desafío de aumentar la productividad, sin duda 
que la opción está en la búsqueda de la especialización , de los productos diferencia­
dos donde la calidad es clave, la oportunidad en la respuesta y e so  requiere elem entos  
fundam entales nuevos de gestión.
En Chile tenem os empresarios innovadores, estam os saliendo en  toda A m érica  
Latina a invertir, pero en realidad son todavía nichos o grupos pequeños y la  pregunta 
es cóm o irradiamos estos al conjunto del empresariado nacional, sin duda que hay 
im perfecciones en los mercados de factores que inhiben este proceso y algo se puede 
hacer para corregir estas im perfecciones en el mercado de factores, de tal manera de 
poder facilitar este proceso, algo se puede hacer también para resolver algunos 
problemas de coordinación en los m ercados de bienes, en el acceso a lo s  m ercados 
externos, etc., hay un rol que puede cumplir el Estado en  ese  sentido.
Ahora, ¿vam os a hacerlo a la asiática, seleccionando ganadores y vam os a apostar 
a industrias ganadoras? Quizás eso  solam ente lo  pueden hacer los japoneses, y o  dudo 
que sea una estrategia razonable de seguir para un país com o el nuestro, donde el 
riesgo de equivocarnos es enorme. Por lo  tanto, se trata de establecer algunos 
instrumentos, algunos m ecanism os que apuntan a corregir im perfecciones en  mer­
cados de factores o  de bienes, pero que son bastante neutros y que responden m ás bien  
a la demanda de los empresarios.
...lo q u e  hem os venido haciendo es perfeccionando en los últim os años un conjunto  
de m ecanism os de intervención en los mercados con el objetivo de corregir im per­
fecciones, en el sentido de facilitar el desarrollo productivo de los em presarios 
nacionales, facilitar la integración a una econom ía más globalizada, ya  tiene varios 
años el esfuerzo que realiza nuestro país en colaborar con  los em presarios para 
reducir los costos de coordinación para acceder a m ercados externos a través de 
ProChile en forma asociativa, la asociatividad ha sido fundam ental a través de los  
com ités de exportación.
Pero ese  esfuerzo es insuficiente, en realidad uno puede hacer m ucho esfuerzo por 
el desarrollo de la prom oción externa, pero si uno no tiene un desarrollo por el lado  
de la oferta, de las capacidades dom ésticas en realidad muchas v eces eso  se  queda en  
el vacío y por lo tanto es necesario abordar otros ám bitos. N osotros hem os definido  
en CORFO tres o  cuatro dim ensiones en las cuales estam os trabajando en  forma 
significativa, además del trabajo que realiza el Sence en el ámbito de la capacitación, 
la calificación de recursos humanos, que es un factor fundamental, tenem os una 
institución en Chile, el Sence, que también estim ula el desarrollo de m ecanism os 
asociativos para coordinar el esfuerzo de las la pequeñas y medianas em presas para
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utilizar las franquicias tributarias en el ámbito de la capacitación, muy similar al 
esquem a argentino en el sentido que son subsidios a la demanda por la vía, en este 
caso, tributaria y las OTIRes son organism os interm edios que lo  que hacen es  
organizar a las em presas para juntar sus recursos y poder así contratar en forma 
coordinada con agencias especializadas servicios de capacitación (OTEs).
E ntonces tenem os ya por varios años un esfuerzo significativo en el ámbito de la  
prom oción externa, en m ercados externos a través de m ecanism os asociativos donde 
el cofinanciam iento privado es fundamental y el interés privado es un elem ento  
determinante de la realización de programas y proyectos y también en el ámbito de 
la capacitación donde la demanda empresarial es fundamental. Sin duda, estos 
instrumentos de apoyo a la capacitación son insuficientes para el mundo de la  
pequeña y m icro em presa, porque los m ecanism os son de alto costo de transacción 
para ellas y  los m ontos involucrados son tan insuficientes para estas empresas que no 
le  justifica el esfuerzo. A hí hay un tem a que debe ser perfeccionado y hay un proyecto  
de ley que apunta en esa  dirección.
Á m bitos en los cuales CORFO ha incursionado:
- El mejoramiento a la gestión empresarial del sector de la pequeña y  mediana 
empresa, el intento de promover acciones de carácter asociativas iniciadas en el año 
1992, donde se h izo  el primer esfuerzo con A SE X M A , con la idea de que el sector 
privado puede tomar en sus manos el desafío de la productividad y las asociaciones 
grem iales que tradicional mente se orientaban a la reivindicación pública de temas 
generales, se pueden concentrar también en acciones de fom ento productivo, 
asociando a sus m iem bros en tom o a m icrosectores productivos y aportar capacidad 
y conocim ien to  para apoyar a las em presas a mejorar su productividad, su 
com petitividad, acceder a m ercados externos, comprar en conjunto, etc.
S e  crea  a sí un m o d e lo  n u e v o  a partir d e l añ o  1 9 9 2  q u e  son  lo s  ag en tes  
in term ed ia r io s d e  fo m e n to  p ro d u ctiv o  e n  q u e  la s  a so c ia c io n e s  grem ia ­
le s  estructuran  un  p rogram a al in ter ior  d e  su  a so c ia c ió n , co n  una  
ca p a c id a d  g eren c ia l en  qu e s e  articu lan  g ru p os d e  em p resar io s para 
rea lizar  lab ores d o n d e  h ay  a lta  s in erg ia , e sp e c ia lm e n te  en  ám b ito s d e  
m erca d o , p ero  n o  e x c lu s iv a m e n te  en  tem as q u e  ten gan  q u e v er  co n  
m erca d o , tam b ién  en  a sp ec to s  t e c n o ló g ic o s , g e s t ió n , com p ra , e tc .
E n  e s to s  m o m e n to s , al ca b o  y a  d e  tres a ñ o s d e  d esarro llo  d e  e s te  
p rogram a q u e  fu e  p io n ero  el añ o  9 2 , te n e m o s  a lred ed or d e  d iez  
a so c ia c io n e s  em p resa r ia les  op eran d o  en  la  m ayor  parte d e l p a ís  en  este  
t ip o  d e  e sq u e m a s , e sp era m o s q u e  e l añ o  9 6  a lred ed or d e  3 m il 
em p resa s  p u ed an  estar  op eran d o  en  e s te  e sq u em a  de fo m en to  p rod u c­
t iv o  en  fo rm a  perm an en te .
C reem os que este sistem a tiene mucha potencia, hem os separado claramente el rol 
de articulación, el rol de convocatoria de estas asociaciones empresariales de lo  que 
es la  prestación de los servicios especializados, de los servicios de asistencia técnica, 
de tal manera de que exista  un mercado y se desarrolle un mercado, es un subsidio  
a la dem anda que estim ula el desarrollo de un mercado y de una oferta, ya sea de 
institutos tecnológicos autónom os, sem iautónom os o de consultoras privadas nacio­
nales, internacionales, etc., es muy importante el desarrollo de ese mercado, hem os 
aprendido que el mero subsidio a la demanda no basta, es necesario hacer esfuerzos 
sign ificativos en  el perfeccionam iento y calificación  de la oferta de consultores.
- Un segundo ámbito en el cual CORFO está trabajando, en el ámbito de la 
tecnología y aquí quiero m encionar que existen los m ecanism os tradicionales de 
subsidio a la inversión en investigación y desarrollo de carácter individual, pero hay 
un elem ento m uy potente que en nuestra opinión es necesario fortalecer y es la 
creación  de c lubes em presariales para desarrollar investigación  de carácter 




1) Proyectos de fomento 
(PROFO) que consisten en un 
financiamiento de hasta un 70% 
por parte del Estado para que una 
agrupación de empresas asuman 
un desafío común.
2) Parques industriales: una 
forma de fomentar la 
asociatividad entre pequeñas y 
medianas empresas que se 
instalan en forma conjunta...
3) Redes de proveedores como 
una manera de apoyar la 
creación de lazos más estables 
entre las pequeñas y las medianas 
empresas y las graneles empresas.
4) Exportaciones: enfrentar el 
desafío de comercialización 
externa en forma conjunta, 
probablemente la actividad que 
presenta mayores economías de 
escala en los procesos 
productivos.
5) La innovación tecnológica: 
poner a disposición de las 
empresas el conocimiento 
tecnológico. Y, por otro lado, una 
segunda línea que busca 
financiar los proyectos de 
transferencia tecnológica.
...estas líneas apuntan a 
estimular, por una parte, la 
asociatividad y, por otro lado, 
facilitar la modernización de las 
pequeñas y medianas empresas.
...nuestro desafío fundamental 
en este terreno es por lo tanto, 
masificar estos instrumentos para 
que una mayor cantidad de 
pequeñas y medianas empresas 
puedan acceder a ellos.
60 SEMINARIO INTERNACIONAL NUEVO ROL DE LA ASOCIATIVIDAD EMPRESARIAL EN EL FOMENTO PRODUCTIVO
Intervenciones:
Luis Maira:
Hemos tenido discusiones para 
organizar estas tareas del impulso 
nacional para la superación de la 
pobreza y poder constituir una 
propuesta que, integrando al 
sector público y privado, 
aproveche las favorables 
condiciones que presenta la 
economía chilena en los años 
recientes para hacer esta parte 
pendiente del trabajo que es la 
parte de la equidad, de la 
igualación de las oportunidades 
de las personas, de la satisfacción 
universal de las necesidades 
básicas de la gente en este país.
...la gran clave de todo 
programa de superación de la 
pobreza está, en decidir acerca 
de la centralidad de un impulso 
asistencial o un impulso 
productivo, está en el 
ordenamiento de las decisiones y 
los medios que siempre son 
insuficientes en el quehacer del 
Estado moderno para ir en auxilio 
por la vía de las prestaciones 
monetarias, de los subsidios y 
atención más inmediata de las 
necesidades que hoy tiene la 
gente para asistirlas y hacer
Comentario:
¿De qué manera, con qué 
criterios de compensación, /as 
políticas públicas se podrían 
hacer cargo de ia  tendencia a ia  
concentración territorial y  de 
escala, de ios instrumentos de 
intermediación financiera? 
¿Focalizando Ios instrumentos 
sectorial y/o  territorialmente?
¿ M odificando ia  lógica de 
instrumentos?
mercado mundial y  tiene la obligación de 
r e a liz a r  in v e s t ig a c ió n  de ca rá cter  
precom petitivo, y  en este sentido, noso­
tros q u erem o s cam b iar un en fo q u e  
tradicional en que subsidiábam os a la ofer­
ta de las universidades, de los institutos 
tecnológicos, a un esquem a en que apoya­
m os a la demanda a través de cofinanciar 
con estos clubes em presariales, proyectos 
de investigación de largo plazo. Existen  
algunos ejem plos interesantes, en primer 
lugar, aportamos capital sem illa  a la crea­
ción  de estos centros de transferencia tecnológica o a estos institutos tecnológicos  
privados, que son institutos tremendamente livianos. En realidad só lo  constituyen un 
m ecanism o de articulación y de coordinación de las demandas por tecnología  y de 
investigación por sectores privados, tiene m uy poca infraestructura propia y una base  
científica y de profesionales bastante limitada y lo  que hace es darle a lo s empresarios 
privados la  capacidad de ser contraparte inteligente del mundo científico , y  así poder 
orientar al m undo científico a desarrollar aquellas investigaciones que son relevantes 
para el m undo privado. Puedo dar algunos ejem plos, e l desarrollo con  apoyo de 
FONTEC del Instituto T ecnológico  del Salm ón, h oy día estam os discutiendo, el 
desarrollo de un programa de investigación genética a 10 años p lazo, cofinanciado  
50% el Estado y 50% la industria, o  el desarrollo de un programa de investigación  
en enferm edades donde este es un elem ento fundamental para poder com petir con  los  
canadienses y  los noruegos. Som os el segundo productor del mundo. O lo  que ocurre 
en el Instituto T ecnológico  del Calzado donde aportamos un capital sem illa  y  hoy día  
el Instituto T ecnológ ico  del Calzado lo  que hace es ser un factor, una antena 
tecnológica que trae las mejores técnicas de diseño de Italia y  las distribuye y 
transfiere al conjunto de sus asociados, más de 60  em presas asociadas, el Centro de 
la Productividad Industrial en  lo  que son tem as genéricos de productividad en  e l 
sector manufacturero, etc.
A quí hay un esfuerzo nuevo de promover la asociatividad de los em presarios, ya  
no para hacer labores sim plem ente de asistencia técnica, etc., sino para involucrarse 
también en labores de m ás largo plazo de investigación de carácter precom petitivo, 
eso  también requiere un cam bio fundamental en el aparato o en el financiam iento del 
sistem a tecnológico  del Estado, en particular los institutos tecnológicos, requiere 
cambiar un esquem a de subsidio a la  oferta por un esquem a de subsidio a la  demanda, 
de tal manera que las instituciones se orienten a satisfacer las necesidades de los  
clientes, eso  requiere también al m ism o tiem po una m ayor flexib ilización  y autono­
m ía de tal manera que las instituciones puedan captar al personal de excelen cia  que 
requieren para enfrentar los nuevos desafíos de com petitividad.
Creem os que hay un rol m uy importante en los m ercados financieros, este ideal de 
m ercados financieros perfectos o  m ercados com pletos está só lo  en  los textos de 
m icroeconom ia, pero en los m ás básicos, porque en realidad al poco andar y el 
desarrollo de la econom ía neoclásica es evidente que las im perfecciones de inform a­
ción  en los m ercados financieros son tan profundas que existen  m ercados altamente 
incom pletos y si uno va a esperar sim plem ente a la  evolución  del m ercado para que 
se desarrollen ciertos m ercados, va a esperar m uchísim os años y eso  va a significar  
un obstáculo fundamental, que no va a haber equidad en el acceso  a las oportunidades 
empresariales y ese es un tem a clave, no só lo  se trata de hablar de igualdad de 
oportunidades en el ámbito de la  educación, tam bién debe haber igualdad de 
oportunidades en el ámbito del acceso a oportunidades empresariales.
A sí es com o tenem os diseñado un programa bastante sofisticado de apoyo al 
desarrollo del mercado financiero, con  la  filosofía  de intervenir en aquellos ámbitos 
en que el mercado no está bien desarrollado y retiramos una vez  que el m ercado se 
haya desarrollado. U n ejem plo, el rol de CORFO en la interm ediación financiera para 
la industria del leasing fue fundamental en  bajar las barreras de entrada en  la  industria 
de leasing y por eso  hoy día ya tenem os m ás de 20 em presas de leasing en  Chile 
operando, donde ya el financiam iento de CORFO es cada vez m enos relevante
»
...el desarrollo de la 
industria de leasing fue 
fundamental en reducir 
las barreras que tenía el 
sector de la PYME para 
acceder a modernizar su 
equipamiento.



















porque se creó un m ercado y en el desarrollo de la industria de leasing fue 
fundam ental en  reducir las barreras que tenía el sector de la PYM E para acceder a 
modernizar su equipam iento. H oy día, pequeños, m icro y m edianos empresarios 
pueden a través del leasing que ha aumentado y es m uy com petitivo en C hile, acceder 
al financiam iento.
¿En qué estam os hoy día?, estamos viendo cóm o vam os adesarrollar la securitización  
de tal manera de crear intermediarios privados que le permitan a las pequeñas 
em presas de leasing que van surgiendo, acceder al mercado de capitales con un 
rating, con una clasificación  de riesgo m ucho mejor que el riesgo de crédito que ellas 
tienen individualm ente. E sa es una visión  dinám ica de cóm o el Estado va apoyando 
el desarrollo del m ercado y se va retirando, inicialm ente vam os probablemente a dar 
una garantía de liquidez porque ese  e s  un factor de simetría de inform ación en el 
m ercado, pero una v ez  que el mercado aprenda y conozca nos retiramos com pleta­
mente.
¿Qué pasa en la  industria del capital de riesgo?, el capital de riesgo es un elem ento  
fundamental para que se desarrollen nuevos empresarios, empresarios que innoven  
tecnológicam ente. Personalm ente estuve involucrado en el desarrollo de una leg is­
lación  para los fondos de desarrollo de empresa, pensábam os que bastaba con legislar 
para que el m ercado se desarrollara, se crearon los F ides, hay varios de ellos, pero en  
realidad los F ides están orientados a em presas con historia que están muy próxim as 
a abrirse o a proyectos de infraestructura. Prácticamente ninguno de e llo s está en  el 
sector transable de la  econom ía, en proyectos que incorporen nuevas tecnologías y 
por lo  tanto, no hay capital de riesgo en  Chile.
E ntonces qué podem os hacer, ¿nos quedam os de brazos cruzados esperando 5 ó 10 
años para que se desarrolle el capital de riesgo?, ¿qué oportunidades perdidas eso  
significa?. H em os dicho no, algo podem os hacer y estam os en estos m om entos 
diseñando un instrumento en  que nosotros vam os a dar un préstamo condicionado, 
sim ilar al que daba del K TD  en Corea, a los F ides (Fondos de Inversión de Desarrollo  
de Em presa), en  la m edida que tom en proyectos de capital de riesgo, que realmente 
sean de capital de riesgo. Pero ¿qué ocurre tradicionalmente cuando el Estado se mete 
en  capital de riesgo?, hay problem as de riesgo moral. Norm alm ente al Estado lo  
engañan, el proyecto siempre aparece fracasado y se arma por otro lado. Sin embargo, 
el diseño que acá se hace e s  que uno le presta, un préstamo condicionado, a un fondo  
que em ite cuotas y hay decenas de tenedores de cuotas que están tan interesados en 
el desarrollo ex itoso  del proyecto com o CORFO , por lo  tanto som os socios con  los  
terceros en  el m onitoreo y en evitar el riesgo moral y el problem a de agencia que ahí 
se genera.
Por lo  tanto, mi planteam iento es que un Estado moderno es capaz de diseñar 
instrumentos sofisticados para acelerar el desarrollo del mercado, que faciliten el 




menos dramática su existencia 
cotidiana, o, por el otro lado, 
colocar este esfuerzo en un 
marco de más largo plazo y, sin 
descuidar lo que siempre será 
una responsabilidad sustancial 
del Estado, que es mantener un 
conjunto de subsidios para 
apoyar a las personas que 
padecen mayores necesidades.
... si este es el único país de 
América Latina que, por estas 
peculiares circunstancias, logrará 
duplicar en los últimos 15 años 
del siglo XX el tamaño de su 
producto, hay una mayor 
responsabilidad ética y también 
política para las autoridades del 
país de ir cerrando la brecha y 
asegurar el espacio a la 
modernidad nacional para el 
conjunto del país dentro de esta 
noción de competitividad sis­
témica que los países tienen que 
enfrentar hoy día, sacando de 
los hombros de Chile esta 
mochila que representa para su 
definitiva modernización, la 
existencia de un contingente de 
más de un 28% de su gente 
viviendo en condiciones de 
pobreza.
En este cuadro yo quisiera 
sugerir que el tema de la 
pequeña producción y las 
políticas hacia el sector de 
microempresarios, que son uno 
de los focos de este seminario, 
pudiera ser examinado en todas 
las potenciales y requisitos que 
tiene para ayudarnos a hacer 
esta gran tarea que la sociedad 
chilena ha definido como central 
en su agenda de trabajo. La 
pequeña producción abarca 
distintos segmentos: la 
microempresa, la pequeña
»
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Extractos de Ponencia:
agricultura, la pesca y la minería 
artesanal. Estamos hablando de 
un sector amplio, que todavía 
concentra una parte muy 
sustantiva de la fuerza de trabajo 
del país.
Específicamente la 
microempresa que se dedica a 
la manufactura, al comercio, los 
servicios y otros rubros que 
excluye a los primarios, 
comprende hoy día unas 770 mil 
unidades económicas de las 
cuales las dos terceras partes 
están constituidas por traba­
jadores independientes. Esas 770 
mil unidades totalizan cerca de 
í .200.000 personas ocupadas, 
que es casi la cuarta parte de la 
población económicamente 
activa del
empleo nacional. Este sector 
encierra, por lo mismo, un 
notable potencial productivo 
que, sin embargo, no parece 
adecuadamente aprovechado.
Cerca del 29% de las personas 
que están ocupadas en la 
microempresa, se encuentran 
hoy día bajo la línea de pobreza, 
16% de éstos son jefes de 
hogares pobres
Para una política de fomento a 
la asociatividad microem- 
presarial pueden ser 
considerados tres grandes tipos 
de alternativas de apoyo:
1 ) Asociatividad más rubro y 
localidad
2) Comercialización y 
encadenamiento
3) Desarrollo de nuevos 
negocios e innovación 
tecnológica.
»
LA NECESIDAD DE LA COORDINACION 
INTERINSTITUCIONAL COMO 
INSTRUMENTO PARA EL DESARROLLO 
DE LA PEQUEÑA Y MICRO EMPRESA
JAIME GARCÍA DÍAZ
Vicem inistro de Industia del Perú
L EL SECTOR DE LA PEQUEÑA Y MICRO EMPRESA EN EL PERÚ
1. La pequeña y micro empresa urbana y rural representa el 98% de las unidades 
económ icas productoras de bienes y servicios del país, da em pleo al 78% de la Población  
Económicamente Activa (PEA) y contribuye con el 42% en la generación del Producto 
Bruto Interno (PBI). Se estima que existen alrededor de 3 .000.000 de unidades 
económ icas en el Perú de las cuales la abrumadora mayoría son pequeñas y micro 
empresas.
La presencia de la pequeña y micro empresa se puede encontrar en sectores com o el 
comercio, servicios, industria, agricultura, agroindústria, pesquería, minería, transporte 
y construcción. En los centros urbanos, los tres primeros sectores tienen la mayor 
importancia.
2. En la última década, aglomeraciones empresariales con negocios de distintas 
escalas, con predominio de pequeñas y micro empresas, en ramas productivas y 
localización geográfica específicas, están liderando procesos de desarrollo local y  
regional, así com o redefiniendo el mapa económ ico y empresarial en el país. Tal es el 
caso de confecciones en «Gamarra», ubicado en Lima; calzado en la ciudad de Trujillo; 
miscelánea de empresas en Puno y Arequipa; Chao y Virú en espárragos, La Libertad; 
y mas de 50 otras aglomeraciones identificadas por nuestro ministerio y 80  caletas de 
pesca artesanal.
El marco competitivo internacional, la reestructuración nacional de las empresas y  la 
creación de nuevas redes de cooperación: subcontrata, agrupación de oferta, conoci­
miento de mercados regionales, contribuyen a generar nuevos desafíos, derribando 
barreras de ingreso al mercado. El gran atractivo de estas concentraciones reside en el 
desarrollo de factores de producción de bienes y servicios para aprovisionar a los  
productores del complejo, posibilitando condiciones de mejorar su competitividad, 
convirtiendo estas aglomeraciones en verdaderos conglom erados, reducto de empresas 
«inteligentes», capaces de aprender del entorno cambiante de nuestros días. En gran 
medida, en estas aglomeraciones existe una «masa crítica» de empresas que tienen nivel 
de acumulación y donde podrían concentrarse acciones.
3. En forma paralela al desarrollo del sector se han constituido organizaciones 
gremiales de diferente representatividad, nacional, local o  por actividad, que expresan 
una fuerza social en gestación.
A  lo largo de estos años, se han creado además instituciones de apoyo al sector. Otras 
organizaciones ya existentes, de diversos orígenes, han reorientado su actividad hacia 
el mism o segmento, constituyendo esto una convergencia positiva y un recurso 
potencial en los que se puede apoyar una extensa institucionalidad pública y privada.
4. Los recursos financieros, humanos y de infraestructura, tanto de origen público  
com o privado (n acion a les e in ternacionales) han v en id o  increm en tán dose  
significativamente. Se estima que el Estado peruano con recursos fiscales y  aportes 
extem os ha destinado desde 1991 alrededor de 176 m illones de dólares (FONCODES, 
COFIDE, FONDEM I, Cajas M unicipales, entre otros); por su parte el sectorprivado ha 
canalizado aproximadamente unos 43 m illones de dólares (BID, Bancos privados, 
O N G s, etc.). »



















II. POLÍTICAS TRADICIONALES EN RELACIÓN A LA PEQUEÑA Y 
MICRO EMPRESA
D ebido a los cam bios operados en el contexto internacional, así com o a las 
orientaciones de política m acroeconôm ica adoptadas por el gobierno peruano, 
resulta evidente que hay tres áreas en las que es necesario cambiar en los m ecanism os 
y políticas de prom oción al sector de la pequeña y  m icro empresa:
a) El anterior contexto proteccionista e intervencionista por parte del Estado, y el 
carácter predominantemente humanitario de la cooperación técnica internacional, 
alentaron una orientación paternalista y populista en los programas tradicionales, a 
partir de la cuál se establecían relaciones clientelistas y  potencialmente conflictivas 
entre las instituciones de promoción y los «beneficiarios».
b) Este m ism o contexto produjo m ecanism os, canales y criterios poco transparen­
tes en la  asignación de recursos públicos y privados hacia el sector, en donde las 
relaciones personales, las costumbres u otros criterios subjetivos reemplazaban la 
calidad, la  eficacia  y el im pacto en los programas de promoción.
c) El Estado desarrolló un estilo  y una práctica de carácter vertical y  burocrático 
en sus intentos frustrados por coordinar y controlar las acciones de prom oción del 
sector privado.
III. INSTITUCIONALIDAD, COORDINACIÓN Y ROL DEL ESTADO 
Instituciones de apoyo
A ctualm ente existe un conjunto de instituciones que están vinculadas al desarrollo  
del sector de la  micro y pequeña empresa, que conform an el entorno institucional. 
Cada una de estas instituciones viene ocupando un lugar y cum pliendo un rol, mayor 
o m enor, en la tarea de promover el desarrollo del sector.
Las principales instituciones que actúan en el sector son:
1. G rem ios empresariales de nivel nacional, regional, departamental, distrital,
por actividad, por sector.
1.1 G rem ios de la m icro y pequeña empresa.
1.2 Grem ios de la  gran y mediana empresa
2. Estado
2.1 Gobierno central
2.2 G obiernos regionales
2.3 M unicipalidades
2.4 Instituciones estatales
3. Instituciones privadas de prom oción
3.1 O rganizaciones no gubernamentales - O N G s
3.2 Consultoras
4. Instituciones financieras
4.1 Cajas Rurales, Cajas M unicipales, Cooperativas, Edpymes
4.2 B anca privada
5. S istem a educativo
5.1 U niversidades
5.2 Institutos tecnológicos, CEOS
6. Cooperación T écnica Internacional
6.1 Bilateral (pública y privada)
6.2 Multilateral
Maira...
debe tenerse presente que la 
asociación requiere de una 
condición básica e inicial, que es 
la existencia de relaciones de 
confianza entre los participantes 
y esto concierne tanto a los 
organismos que definen las 
políticas públicas, como a los 
entes privados debiendo estar 
presente también en la 
promoción de los contactos, en 
la capacitación y en la asesoría 
a los grupos de 
microempresarios.
Coordinación Interinstitucional
En los últim os años han surgido instituciones, tanto estatales com o privadas, que 
vienen apoyando al sector a través de diversos servicios y actividades de promoción. 
El número de estas instituciones, las personas involucradas y los recursos invertidos 
se han increm entado en forma significativa, sin embargo, normalmente cada institu­
ción  v iene actuando en form a aislada.
»
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Intervenciones:
Diaz Paret
...el problema no es el Estado 
mínimo o el Estado máximo, el 
problema que tenemos que 
discutir cuál es el Estado 
necesario y ese es el gran desafío 
que tenemos.
Enrique Román
... sobre el tema de la 
intervención pública, 
básicamente, este tema de la 
asociatividad, uno debiera 
vincularlo con el tema del dilema 
en el cual están inmersas las 
políticas públicas en América 
Latina en relación a la pequeña 
empresa en estos momentos.
Hay dos modelos, por una parte 
tenemos los modelos de oferta 
en las cuales el Estado 
Intermedia o el Estado produce 
servicios. El grueso de los recursos 
públicos destinados a promover 
la modernización, a promover el 
cambio, a promover el desarrollo 
de la pequeña empresa, se 
estructuran o se canalizan a 
través de instituciones estatales 
que capturan la mayor parte de 
los recursos destinados a ocasio­
nar ese modelo que existe y, por 
lo tanto, cuando se habla de la 
intervención del Estado, de 
generar un determinado nivel de 
acción y de impacto, en la 
mayoría de los países de 
América Latina se hace 
exclusivamente eso. El único país 
donde no se hace eso es Chile y, 
a partir del próximo año, 
Argentina, todo el resto de los 
países de América Latina están 
usando ese sistema y ese sistema 
está colapsado.
»
La mayoría de proyectos son ejecutados con escasa coordinación entre sí, dando  
com o resultado duplicación de esfuerzos, desperdicio de recursos, sobre todo en  
gastos de preinversión, abandono de ciertas áreas y servicios no sostenib les de los 
proyectos, entre otras deseconom ías.
E l diagnóstico de las instituciones proveedoras de servicios muestra la  debilidad  
de sus relaciones interinstitucionales de concertación e intercambio; esfuerzos 
dispersos y a la vez  duplicación de acciones; ausencia de una cobertura nacional de 
servicios y  a la vez concentración de esfuerzos en  algunos sectores, servicios y  áreas; 
falta de racionalización y eficiencia  en e l uso de los recursos hum anos y  financieros 
comprom etidos; carencia de m ecanism os de inform ación eficaces y  nacionales; 
repetición de las experiencias fallidas y desconocim iento de los éxitos; en  resum en  
una serie de desperdicios de recursos.
La estrategia de concertación permitirá un uso óptim o de los recursos hum anos, de 
infraestructura y financieros destinados a la pequeña y m icro em presa, a  través de la  
coordinación voluntaria de las instituciones de prom oción públicas y  privadas.
R ol del estado
La herencia que la sociedad y el estado han recibido de las políticas m acroeconôm icas 
estatistas y  populistas se tradujo en un conjunto de sobregulaciones y trabas para el 
desarrollo de las empresas en general y  de las PY M Es en  particular. D esm ontar el 
conjuntó de sobreregulaciones ha llevado al M inisterio de Industria, Turism o, 
Integración y N egociaciones C om erciales Intem acionales-M ITINC I el considerar 
que las desregulación y la sim plificación administrativa es  fundamental para la  
atención de las PYM Es. A dem ás de este proceso es necesario crear las condiciones  
básicas para el desarrollo de la com petencia y e llo  supone que los costos de la  
ineficiencia estatal no se traduzcan en costos para el empresario. El Estado debería  
constituirse en el principal factor de com petitividad, por e llo  es necesario establecer  
con im aginación nuevos m ecanism os para el desarrollo y  extensión  de la propiedad, 
acceso al financiam iento, acceso a inform ación, capacitación, asistencia técnica, 
tecnología, seguridad social y pensiones entre otros tem as de política verdaderamen­
te cruciales.
El MITINCI busca la mejora del entorno económ ico, social, legal e  institucional 
de desenvolvim iento de la pequeña y micro empresa reduciendo los obstáculos y  
barreras de acceso  al desarrollo empresarial, propiciando la creación de igualdad de 
oportunidades y condiciones para la com petencia para la pequeña y m icro empresa.
B usca en este sentido fortalecer la capacidad del Estado para elaborar y concertar 
políticas com patibles con el entorno m acroeconôm ico y social y  sostenib les en el 
largo plazo.
El Estado ha intervenido en varias oportunidades a través de leyes y creado  
com isiones con el objetivo de racionalizar y coordinar las acciones de las instituciones 
públicas y privadas que actúan en este ámbito, sin lograr éxito.
Por ello  se requiere desarrollar la coordinación de las energías e iniciativas vinculadas 
a la promoción del sector de la pequeña empresa con otra perspectiva. En ésta tarea el 
MITINCI cumple un papel importante com o organismo promotor de la coordinación  
interinstitucional, sin que por ello  deba necesariamente ser una entidad ejecutora de 
proyectos dentro del esquema flexible planteado.
S i bien las necesidades de coordinación han estado presentes desde hace un buen  
tiempo; desgraciadamente los intentos anteriores no han tenido éxito  por su carácter 
burocrático y vertical.
Un sistema de coordinación liderado por el Estado a través del MITINCI para que 
funcione debe tomar en cuenta:
- La diversidad de las instituciones de promoción (estatales y privadas, grandes y  chicas, 
especializadas y no, de carácter nacional y local, tradicionales e innovadoras, etc.);
- La heterogeneidad y extensión del sector de pequeña y  m icro empresa;
- La descentralización.
- La com plejidad del apoyo (que involucra una gama de servicios y aspectos).
»



















En base a estas consideraciones, no se plantea la creación de un Comité de 
Asesoram iento (com o el de la ley 23407 de 1982 que no funcionó) porque no tuvo el 
nivel adecuado y no tuvo capacidad de convocatoria; tampoco se plantea la formación 
de una C om isión Nacional (com o el CONAPEM I creado en 1991 actualmente vigente 
y que no funciona) porque tuvo un carácter burocrático y una sobrerepresentación del 
Estado; tampoco se plantea un Programa Nacional porque tendría un carácter ejecutivo 
y de obligatoriedad a sus miembros; cuando la propuesta inicialmente tiene un carácter 
de coordinación y no ejecutivo, debiendo ser muy flexible y no obligar a las partes a 
realizar acciones que no desean o para las que no están preparadas..
IV. SISTEMA DE SERVICIOS PARA LAS PYMES Y COORDINACION 
INTERINSTITUCIONAL
U na de las conclusiones m ás importantes de la amplia experiencia en prom oción  
es que el apoyo al sector debe ser de carácter integral, es decir, debe incorporar 
diversos servicios y acciones dirigidas hacia las empresas del sector. Los servicios 
que las em presas requieren para su consolidación y desarrollo son los siguientes:
1. Financiam iento
2. C apacitación, entrenam iento y recursos humanos
3. A sistencia  técnica y productiva
4. C om ercialización
5. A bastecim iento de insum os
6. Infraestructura
7. Investigación y transferencia de tecnología
8. Form alización y registro (asesoría legal)
9. Información
10. Fortalecim iento institucional
Obviamente no todos ellos se requieren al m ism o tiempo; ni todos tienen la mism a  
jerarquía e importancia. Pero la experiencia ha demostrado que ofrecer uno sólo de ellos 
(com o por ejem plo capacitación o crédito) es poco eficiente y puede ser contraprodu­
cente para algunas empresas (endeudarse sin tener mercado). Por ello, hoy día se maneja 
la idea de «paquetes» de servicios que se  ofrecen a las empresas del sector. Estos 
«paquetes» están liderados por algún servicio com o es el caso del crédito (esta es la 
estrategia de intervención más común); en otros casos el «paquete» puede ser liderado 
por la infraestructura (com o en el caso de los Parques Industriales).
N orm alm ente una sola institución no puede ofrecer eficientem ente todos los  
servicios que requiere el «paquete» por lo que se tom a indispensable la coordinación 
y com plem entación.
La prom oción de los servicios para las PY M Es no estuvo tradicionalmente 
enmarcado dentro del ámbito de mercado sino que ha formado parte de un complejo de 
relaciones asistenciales y paternalistas no mediada por el mismo. E llo llevó a desvalorar 
los servicios financieros, informativos, com erciales, de capacitación y de consultoria 
técnica y de gestión por la ausencia de señales precisas com o precios y calidad en los 
servicios ofrecidos.
En un esquem a de orientación prioritaria hacia la demanda la pequeña y 
m icroem presa requiere establecer nuevos m ecanism os o utilizar convenientem ente 
lo s existentes, en los aspectos de m ercadeo, inform ación y com ercialización de sus 
productos. E llo  supone la identificación de las entidades involucradas y el diseño de 
experiencias p iloto  a n ivel nacional, en las que puedan participar las mismas.
En tanto que las carencias y obstáculos más importantes para el financiam iento de 
la pequeña y  microem presa, provienen del lado de la demanda, esto es de las 
características particulares del sujeto de crédito, es necesario desarrollar propuestas 
que reduzcan estas barreras de entrada al sistem a financiero por parte del sector 
pequeño empresarial. Para facilitar el acceso al sistem a financiero del pequeño y 
m icroem presario se requiere el d iseño de fórm ulas y modalidades de garantías 
adecuados, la asistencia técnica en proyectos y la asesoría sobre aspectos legales y 
contables para su form alización com o sujeto de crédito.
»
Román...
En segundo lugar, tenemos 
aquel modelo en el cual se 
utilizan subsidios a la demanda. 
Esto significa colocar en manos 
de los empresarios los recursos 
para que esos recursos sean 
utilizados en acciones de 
modernización, sobre la base de 
financiamiento compartido de 
esas acciones, y, en segundo 
lugar, sobre la base de libre 
elegibilidad de consultores que 
realicen esas acciones, por lo 
tanto tendiendo a generar un 
mercado.
Cuando se plantea el tema de 
las posibilidades de optar por 
uno u otro estilo de política 
pública. ¿Es necesario gastar 
mucho más esfuerzo en 
enderezar estos Estado 
curcunchos a ver si logramos 
dejarle la espalda recta? Esa es 
una estrategia posible a realizar 
en América Latina, mejoremos el 
Estado, hagamos el Estado más 
barato, hagamos el Estado más 
eficiente, hagamos que el Estado 
reemplace a los empresarios 
para generar las acciones, 
venimos haciendo eso hace 50 
años ¿Seguimos otros 50 años 
más? Esa es una opción de 
política. Creo que la mayoría de 
los países de América Latina la 
tomaron, está bien o está mal.
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Intervenciones:
Jorge Mattar
...vivimos una etapa en 
América Latina en general, en 
donde se redujo mucho la visión 
que asignaba un papel 
importante a la política guber­
namental. Creo que este es un 
giro muy saludable. No estamos 
hablando del mismo tipo de 
política de fomento que vivimos 
en la etapa de la 
industrialización sustitutiva y de 
protección, pero creo que es 
muy saludable que de nuevo se 
le asigne una importancia 
fundamental al papel del Estado 
en el fomento productivo.
Eduardo Bitrán
Quiero enfatizar la necesidad 
en la medida que todos los 
países vayan incorporando 
política de fomento productivo, 
la necesidad de mantener un 
sistema de evaluación y 
seguimiento permanente, y ojalá 
una evaluación independiente a 
las actividades ejecutoras, como 
único elemento para tener cierta 
seguridad de que en realidad la 
evaluación beneficio costo final 
de estos programas es positiva.
El reducido nivel de calificación profesional de los recursos humanos de la  pequeña 
y microempresa es un factor limitativo para su desarrollo. D e allí que se deberán 
formular alternativas de sistemas de consultoria, capacitación y formación profesional 
de la pequeña y microempresa, en coordinación con las entidades del Sector Educación.
La prom oción de la creación de nuevas em presas, intensivas en tecnología  e 
inform ación requiere el concurso de la Universidad Peruana, form ulando y desarro­
llando propuestas piloto de Incubadoras o V iveros de Empresas recogiendo las 
experiencias realizadas en otras latitudes.
Por ello  el MITINCI busca la form ación de m ercados m ediante la organización y 
funcionam iento de M ódulos de Servicio en las aglom eraciones de em presas. D e  esta  
manera se propone incentivar la am pliación, d iversificación y calidad de los  
mercados de servicios, hacia el logro de una mayor com petitividad individual y 
colectiva. E llo  se lograría solam ente si se desarrollan m ecanism os transparentes para 
la gestión y asignación de los recursos orientados a prom over la eficacia, eficiencia  
e im pacto de los proyectos y programas.
Un instrumento clave para este desarrollo de servicios es la información. Por ello  se 
considera necesario facilitar la consolidación y libre flujo de informaciónpara contribuir 
a generar transparencia en el mercado de servicios para la pequeña y micro empresa.
La estrategia m as adecuada para que las políticas de PY M E s y el desarrollo del 
mercado de servicios puedan realizarse con eficiencia  es precisam ente con la  
prom oción de un proceso de concertación institucional entre las entidades de 
prom oción públicas y privadas del sector de la pequeña y microem presa, generando  
un ambiente de transparencia de la inform ación que signifique mejorar la acción en  
beneficio de la empresa.
V . P O L IT IC A S  Y E ST R A T E G IA S  D E  C O O R D IN A C IO N  E N  E L  
A P O Y O  A  L A  P E Q U E Ñ A  Y  M IC R O  E M P R E S A  E N  E L  P E R U
La estrategia que ha optado el Estado peruano para la  prom oción de la Pequeña y  
M icro Empresa tiene que tomar en cuenta un conjunto de opciones com o las que 
describirem os a continuación.
• La prom oción de la cooperación interempresarial, en sus dos versiones: horizon­
tal (entre empresas de la m ism a dim ensión) y vertical (con em presas de m ayor 
dim ensión); así com o la cooperación con las instituciones de apoyo, particularmente 
las universidades e  institutos de investigación.
• La orientación creciente de la producción del sector hacia los m ercados externos, 
contribuyendo a ampliar la  oferta exportable del país, e s  un im perativo en  una 
econom ía globalizada.
• Propiciar la creatividad y la innovación en las empresas del sector, tanto en la 
tecnologías duras (maquinaria, equipos, diseño de productos, insumos) com o en  
tecnologías blandas (organización, gestión, participación de los trabajadores, software).
• Incrementar el em pleo productivo ampliando las oportunidades de inserción en la  
econom ía para toda la población en edad de trabajar, especialmente para los jóvenes.
• Mejorar la distribución del ingreso, mediante la creación de riqueza en form a 
extendida, y atacando las fuentes y  condiciones que generan pobreza.
•Descentralizar la actividad económ ica, propiciando la  constitución y m oderniza­
ción  de empresas en todo el territorio nacional, en especial en  las regiones y zonas 
con mayor pobreza relativa.
L os O b jetivos d e la P rom oción  a la  P eq u eñ a  y  M icro  E m p resa
El Objetivo General del MITINCI es contribuir al crecim iento económ ico  del país 
prom oviendo la form ación de un entorno adecuado para el progreso de la  pequeña  
y micro empresa y propiciando el desarrollo sostenible y com petitivo de éste sector.
L os objetivos específicos del MITINCI son los siguientes:
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a) Elim inar barreras de acceso al desarrollo empresarial. Fortalecer la capacidad 
del Estado para elaborar y concertar políticas com patib les con  el entorno  
m acroeconôm ico y social. Contribuir a mejorar la oferta de servicios del M ITINCI, 
en  relación a la em isión  de opiniones técnicas y asesoría, así com o asistencia en  
form alización, inform ación y aspectos tributarios.
b) Forjar instancias de coordinación del sector privado con el sector público. D e forma 
de lograr que el sector privado tenga el camino allanado para contribuir a detectar 
normas y procedimientos que frenen la competencia y/o la cooperación. Lograr una 
mayor eficiencia en el uso de los recursos humanos, de infraestructura y financieros 
destinados a la pequeña y micro empresa. Promover la realización de programas y 
proyectos de mayor impacto económ ico, social y  defensa del medio ambiente a través 
de la acción concertada, que permita atender las crecientes y diversas demandas del 
sector. Hacer viable los m ecanism os e instancias que permitan obtener mayores 
recursos.
c) Prom over la  com petencia en el m ercado de servicios al sector, incentivando su 
am pliación, d iversificación  y calidad, hacia el logro de una mayor com petitividad  
individual y colectiva. Es necesario un gran esfuerzo de desarrollo de la oferta y 
dem anda de servicios con estrategias definidas enmarcadas en los conceptos de 
especialización , efic ien cia  y sostenibilidad.
d) Desarrollar un S istem a de Información Empresarial que busque la transparencia 
del mercado de bienes y servicios, genere oportunidades de mercados y tecnología  
y facilite la tom a de decisiones empresariales de las empresas.
e) Facilitar el acceso al mercado de capacitación mediante los Bonos de Capacitación
f) Prom over el acceso al crédito de la m icro empresa mediante m ecanism os 
crediticios adecuados a través de intermediarios de primer nivel y m ecanism os com o  
la Central de R iesgos y la inform ación sobre capacitación.
L a estra teg ia  de C oord in ación  In terin stitu cion a l
La propuesta del M ITINCI es consolidar un Sistem a flexib le de Coordinación de 
la Prom oción de la Pequeña y M icro-Empresa, con diversas instancias de coordina­
ción  y de acción, que tenga com o punto de partida lo que se estáhaciendo actualmente 
sin inventar o forzar nada. Puede com enzar com o una sim ple coordinación de 
carácter inform ativo para saber qué es lo  que está haciendo cada institución y luego  
se irán planteando nuevas retos y  tareas de acuerdo al consenso que se logre. 
Inicialm ente involucra la participación de las instituciones de prom oción de mayor 
relevancia para luego ir integrando a otras entidades que deseen participar.
Com patible con  la política económ ica aplicada por el Estado, recogiendo la  
experiencia internacional exitosa y asim ilando las lecciones de las experiencias 
anteriores de prom oción en el país, el Programa de Pequeña y M icro Empresa aplica  
la siguiente estrategia de intervención (que incluye orientaciones y principios):
a) Libertad para entrar y salir del sistema; no es un sistem a cerrado de unas pocas 
instituciones que se reúnen por intereses particulares (deben establecerse reglas 
claras para la entrada y salida del sistem a).
b) A poyar procesos en marcha; el Estado no interviene para generar procesos 
artificiales a la econom ía y sociedad peruana, sino para acelerar las actividades que 
cuentan con voluntad y organización validada por el mercado y la realidad.
c) Subsidiaridad del Estado; este no actúa donde el sector privado puede actuar con  
m ayor eficacia. El Estado no sólo busca activam ente la participación del sector 
privado sino que lo  apoya para intervenir en la prom oción del sector.
d) Eficacia; el objetivo general del sistem a es apoyar al sector de la micro y pequeña  
em presa utilizando m ás apropiadamente los recursos que actualmente están desti­
nándose al sector. En el caso de que se obtengan nuevos recursos, estos deben estar 
referidos a objetivos específicos con m etas y resultados cuantificables. En este 
sentido, el sistem a no es una coordinación contem plativa, para discutir (aunque 
puede organizar eventos para e llo ) sino para actuar sobre la realidad y lograr mayor 




El subsidio produce el cambio 
cuando es colocado en manos 
de los empresarios que ven que 
queda en su destino, en sus 
manos, en su control, el desarrollo 
de las capacidades competitivas 
de las empresas. Existen modelos 
intermedios, que lo que realizan es 
la intermediación de subsidios a 
ejecutores privados.
Acá no solamente se están 
entregando subsidios a la 
demanda a los empresarios, se 
están entregando a los 
empresarios la administración de 
esos subsidios, y eso es 
naturalmente un elemento 
extremadamente importante 
que, nos diferencia de todas las 
recetas europeas que durante 
una larga cantidad de tiempo 
aplicamos.
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Jaime García
...al Estado le competen 
básicamente dos roles que creo 
difíciles que los pueda coordinar 
con el sector privado y es muy 
difícil que el propio sector 
privado, los resuelva: el tema de 
la normatividad, en donde 
recogemos propuestas del sector 
privado, que como Estado nos 
compete complementar una 
serie de regulaciones que no 
están siendo consideradas y que 
no permiten el acceso del sector 
de la pequeña y microempresa 
a los mercados de servicios. Y por 
otro lado, de regular también 
una serie de reglamentos que 
más bien obstaculizan el 
desarrollo de la actividad 
empresarial.
e) Temporalidad de las donaciones y subsidios; planteándose plazos para cada una 
de ellas.
f) Sostenibilidad en el largo plazo; si b ien al principio algunas de las actividades 
pueden ser subsidiadas y requerir recursos de donación, e l sistem a debe buscar el 
autosostenim iento en el largo plazo (10  años).
g ) Se busca la  especialización  de las instituciones en  algunos servicios; cada  
institución, dentro de un entorno que premia la mayor eficiencia , debe desarrollar sus 
ventajas comparativas y com petitivas. Esta especialización  tiene su otra cara de la  
m edalla que e s  la necesaria complementariedad interinstitucional, la  que permite 
ofrecer un apoyo diversificado (integral) al sector.
h) Orientación hacia el mercado:
1. Desarrollar los m ecanism os de m ercado en todas las fases de la  cadena de 
producción, propiciando m ecanism os com o la asignación de los nuevos recursos 
obtenidos por el sistem a mediante concurso (m ecanism os claros de asignación), 
entre otros.
2. Com petencia entre las instituciones en la  oferta de servicios a los empresarios; 
es decir, los empresarios deben tener la posibilidad de eleg ir  entre dos o  más 
instituciones para acceder a los servicios; de esta manera se evitan los privilegios y  
la inefíciencia.
i) A m pliación de la cobertura; dada la magnitud y heterogeneidad del sector de la  
pequeña y micro empresa, el Estado busca llegar a una m ayor cantidad de em presas, 
sin descuidar la calidad y sostenibilidad de los servicios.












Las virtudes de los 
esquemas de desarrollo 
asociativo entre el sector 
público y privado son 
innegables: facilitan el 
acceso de grupos 
organizados a recursos y 
servicios que serían de 
difícil coordinación en 
condiciones individuales, 
además de posibilitar la 
implantación y difusión, 
con cobertura regional, 
de políticas de desarrollo 
social y estrategias para 
la expansión de las 
iniciativas empresariales, 
provengan de las 
microempresas o 
pequeñas y medianas 
unidades productivas.
* Colombiano. Economista, Postgrado en Eco­
nomía, Facultad de Economía de la Universidad 
Nacional de Colombia.
Técnico del departamento Nacional de 
planeación, Unidad de Desarrollo Empresarial, 
División de estudios Empresariales, División de 
Desarrollo Tecnológico y División de Estrategia 
Empresarial.
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LOS PROGRAMAS PE APOYO  
A LAS PEQUEÑAS UNIDADES 
EMPRESARIALES EN COLOMBIA.
EXPERIENCIAS PE LA ARTICULACION
PUBLICA Y PRIVADA EN EL FOMENTO PRODUCTIVO
Manuel Guillermo don Illa*
Departamento Nacional de Planeación 
Unidad de Desarrollo Empresarial, Colombia
I. IN T R O D U C C IÓ N
Las virtudes de los esquem as de desarrollo asociativo entre e l sector público y 
privado son innegables: facilitan e l acceso de grupos organizados a recursos y 
servicios que serían de d ifícil coordinación en condiciones individuales, adem ás de 
posibilitar la im plantación y difusión, con  cobertura regional, de políticas de 
desarrollo social y estrategias para la expansión de las iniciativas em presariales, 
provengan de las microem presas o pequeñas y medianas unidades productivas.
En el Plan Nacional de Desarrollo 1994-1998 “El Salto Social”, la adopción de 
esquemas asociativos cobra importancia com o la forma de garantizar que los beneficios 
de las políticas económ icas y sociales se extiendan al conjunto de la sociedad.
En el caso  particular de la estrategia de desarrollo social, el Plan de D esarrollo se  
identifica con el concepto de “acum ulación de Capital S ocia l”, definido com o “un 
patrimonio co lectivo, cuyos beneficios se irradian sobre el conjunto de la  econom ía” 
a través de cuatro componentes: 1. El capital conocim iento, 2 . La infraestructura,
3.El m edio ambiente y, 4. “El capital c ív ico  e  institucional, que com prende los  
m ecanism os de organización y participación de la sociedad c iv il en  la provisión de 
bienes y servicios públicos....”.
Con énfasis en el últim o com ponente, el Plan propone esquem as innovadores de 
participación en los cuales los conceptos “equidad”, “solidaridad”, e “inversión en  
los agentes individuales”, así com o la “m ovilización  del conjunto de la sociedad”, 
son parte fundamental de su declaración de principios.
En la práctica, estos principios se vigorizan al com plem entar lo s  esquem as de 
política de carácter transversal m otivados en los procesos in iciales de apertura 
eco n ó m ica , con acciones de política sectorial, im plicando una alta com penetración  
entre el enunciado de las políticas, las instituciones que las respaldan y los distintos 
agentes económ icos a los que se dirigen las políticas.
Un ejem plo de e llo  son las acciones concertadas para preservar e l ritmo de 
crecim iento económ ico, a la vez que se persigue el objetivo de controlar el n ivel de 
precios, política que se sustenta en procesos de participación y concertación social 
entre em presas, trabajadores y Estado, en  escenarios donde cobran fuerza los  
procesos de resolución de intereses sociales diferenciados.
Esta dinám ica de participación social prácticamente se reproduce en  varias de las 
estrategias del plan: i) la política de desarrollo hum ano (educación, cultura y 
recreación) ii) la estrategia de com petitividad y; iii) la estrategia generación de 
em pleo (apoyo a la pequeña propiedad y la econom ía solidaria).
En síntesis, en la reciente experiencia colom biana, el fom ento al desarrollo  
asociativo es visto desde dos perspectivas: i. el apoyo a la  in iciativa privada en las 
actividades con énfasis en el desarrollo em presaria l, y; ii. la coordinación de un  
conjunto de políticas sociales que surgen de la  iniciativa del Estado y alcanzan su
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m ayor grado de concreción con la participación comunitaria. Y , aunque ambas 
form as tienen com o propósito com ún la generación de em pleo, es claro que mientras 
en la primera priman los esquem as de rentabilidad económ ica y vinculación  
dinám ica del sector productivo en los nuevos escenarios com petitivos, la segunda se 
orienta fundam entalm ente hacia el desarrollo del sector educativo, la búsqueda de 
m ejores servicios a la salud y la construcción de infraestructura.
El presente trabajo hace énfasis en los esquemas de fom ento al desarrollo empresarial, 
sin abandonar por com pleto su relación con las estrategias de desarrollo social.
El objetivo del presente docum ento es la exposición  de los aspectos centrales de 
las políticas de apoyo a las pequeñas unidades empresariales aplicadas en Colom bia  
entre los años 1984 y 1995, mediante las cuales se ha querido promocionar los  
instrumentos de apoyo crediticio y de prestación de servicios financieros y tecnoló­
g icos a un am plio segm ento de la actividad económ ica nacional representado, 
fundam entalm ente, a las microempresas.
II. 1. El sector microempresaríal en la econom ía colom biana
La inform ación del C enso E conóm ico Nacional ha sido clasificada para las 
variables ingresos, numero de establecim ientos, tipo de sociedades y em pleo, todas 
dispuestas según el criterio de tamaño de ocupación de los establecim ientos y de 
acuerdo al tipo de actividad económ ica en que se desem peñan (industria, com ercio, 
construcción, servicios y  otras actividades).
El 91.9%  de las em presas cubiertas por la encuesta se localizan en el estrato 
microempresarial, con fuerte presencia en la actividad com ercial (95.2% ), y en el 
sector industrial (85.3% ).
D esde el punto de vista de los ingresos generados, las unidades microempresariales 
adquieren relevancia en las actividades de construcción y com ercio, generando el 
36% y el 51.6%  de los ingresos reportados por el universo de las unidades 
económ icas censadas.
Pero, quizás el hallazgo más relevante sea la gran importancia que cobra la presencia 
económ ica de la pequeña unidad empresarial. Com o se desprende de la lectura de la 
información procesada, con excepción de las actividades industriales y de otro tipo, los 
establecim ientos considerados com o de tamaño pequeño explican alrededor del 30% 
de los ingresos operacionales totales consignados en el Censo Económico.
D esem peño importante si se observa que las pequeñas empresas representan una 
alta proporción del universo de los establecim ientos censados (95.2% ) y, que 
obtienen, en prom edio, una proporción de ingresos operacionales un tanto parecida 
a la generada por las em presas de tamaño m edio.
Una mirada a la participación de cada estrato empresarial en cada una de las 
actividades económ icas clasificadas permite distinguir que, para el caso de las 
unidades m icroem presariales, el mayor volum en de ingresos deriva de su participa­
ción  en el sector com ercio (55.5% ), en tanto que su contribución a la generación de 
ingresos en actividades industriales es bastante inferior (5.7% )
En genera], se distingue la forma com o las m icro , pequeñas y medianas empresas 
explican una proporción m uy importante de los ingresos derivados de la  actividad 
com ercial. La mediana empresa en cam bio alcanza una representación sustancial en  
la generación de ingresos de las actividades industriales (46.0% ), con  una represen­
tación del 9.4% en el total de establecim ientos censados.
Este breve exam en de la dim ensión de las pequeñas unidades en el contexto  
econ óm ico  nacional, se com plem enta a continuación con los principales hallazgos 
de relacionar los ingresos por tipo de sociedad, según el tamaño de las unidades 
empresariales.
El 56.0%  de los ingresos del universo de unidades que reportan inform ación al 
C enso se concentran en sociedades lim itadas, es decir, aquella propiedad que no 
excede de 25 socios respondiendo solidariamente por las obligaciones sociales, 
mientras el 18.7% de los ingresos se derivan de formas jurídicas com o es la sociedad  




Creo que tenemos que 
aprender, los pequeños 
empresarios, de la visión de los 
grandes empresarios y no 
quedarnos en las pequeñeces.
Nuestra organización, tiene una 
presencia desde el punto de vista 
de la negociación con el sector 
público o con las autoridades en 
general, equivalente a las 
organizaciones de las grandes 
empresas porque hemos sido 
capaces de articular 
consistentemente nuestros 
intereses.
Hay un elemento que se da en 
Chile que es un factor in­
dudablemente dinamizante de 
este factor de asociatividad. Yo 
lo llamo el anzuelo de los 
subsidios. Porque en definitiva, lo 
que tienen que hacer los 
subsidios es, provocar el cambio 
en la actitud de los empresarios 
en determinadas direcciones. 
Diría que en los subsidios 
orientados a esta capacidad de 
articular, a fomentar la ar­
ticulación empresarial y a 
fomentar en los mercados poco 
desarrollados en el ámbito de las 
soluciones para los pequeños 
empresarios, está la gran 
innovación que se ha hecho en 
Chile.
El tema de la cooperación 
público-privada, también, es un 
tema de identificar, y 
nuevamente la globalización nos 
da la oportunidad de 
identificarlo de una vez por 
todas. Intereses nacionales no 
son intereses de una parte de la 
sociedad, del sector privado o 
de otra parte de la sociedad . Si 
en definitiva el sector público es.
»
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en alguna medida, el sector 
privado organizado que se da 
una estructura, se da una forma 
regulada de operar, y por lo 
tanto, los intereses nacionales en 
este caso, los intereses de los 
ciudadanos de un territorio son 
comunes, entonces identificarlos 
es el primer camino para lograr 
un camino común. Esa es la 
visión estratégica país.
Sin visión estratégica país, lo 
que se fomenta son desi­
gualdades. Con una visión 
estratégica país, al Estado y a 
todos los que forman una 
sociedad, las empresas no 
competitivas son un pésimo 
negocio. Este concepto que se 
desarrolla en forma tan 
importante, el desarrollo con 
equidad, sólo se logra por la vía 
de la cooperación público- 
privada, pero entendiendo que 
hay responsabilidades 
compartidas.
Desde el punto de vista 
institucional, nuestra asociación 
ha entendido que es 
responsabilidad compartida. 
Significa poner de nuestra parte, 
y en términos empresariales 
significa ponerse sobre la mesa 
con recursos porque él que no 
hace inversión no cree en su 
futuro, y tradicionalmente 
cuando teníamos subsidios en 
donde los empresarios no se 
motivaban, la situación era que 
simplemente aprovechábamos 
la ventaja que significaba un 
regalo, pero ese regalo se 
consumía como un par de 
chocolates.
U n resultado consistente con la  distribución del ingreso derivado de actividades 
económ icas es aquel que señala que el 57.0%  de los ingresos de las unidades 
microempresariales se derivan de actividades económ icas organizadas en  form a de 
sociedades limitadas. La evidencia destaca también que, en  prom edio, el 15% de lo s  
ingresos obtenidos por unidades microempresariales se localizan en  actividades 
organizadas en forma de sociedades de hecho, es decir, aquellas en donde no m edia  
una forma de propiedad respaldada por escritura pública.
La conclusión más sobresaliente, es que gran parte de las unidades microempresariales 
se encontraban, hacia 1990, haciendo parte de formas organizadas en los distintos tipos 
de sociedad. Un dato específico ilustra la conclusión: de las 65.478 unidades empresa­
riales censadas y organizadas en forma de sociedad limitada, e l 54% se localizaban en  
unidades empresariales de tamaño microempresarial. En el agregado, de las 1 .173.354  
unidades censadas, el 74% pertenecían a unidades microempresariales organizadas 
alrededor de formas jurídicas.
Para terminar con la estadística de posicionamiento económico de la microempresa nos 
referiremos enseguida a su importancia en términos de generación de puestos de trabajo.
En primer lugar, es preciso observar que el total de trabajadores contabilizados por 
el censo (4.5 m illones), se distribuyen entre trabajadores permanentes (75.2% ) y  
trabajadores temporales (24.8% ).
La microempresa contribuye con el 40.3% de los trabajadores permanentes y  con el 
10.8% de los trabajadores temporales reportados por todas las unidades empresariales 
censadas. Sumados trabajadores permanentes y temporales, se encuentra que la 
microempresa aporta en total el 33.0% de los puestos de trabajo generados por la  
econom ía colombiana en 1990. Por último, se encontró que, en promedio, de los 
em pleos totales generados porla microempresa, el 91.9% tiene el carácter de temporal, 
situación opuesta a la estimada en la gran empresa, donde en promedio, e l 51.5% del 
em pleo total se define com o em pleo permanente o, lo que es igual, que el 48.5% de la 
ocupación en la gran empresa es empleo temporal.
Como corolario general, se puede afirmar que la microempresa cumple un importante 
rol económ ico com o generadora de em pleo y com o unidad difusora de capacidad 
empresarial. La adopción de formas jurídicas indica que la microempresa encuentra 
formas modernas de inserción dinámicas en el tejido empresarial colom biano.
Sin embargo, la evidencia también muestra que las microempresas adoptan estructu­
ras predominantemente informales, situación que conduce a que estas formas de 
organización se aparten de las normas que regulan los procedimientos de presupuestación, 
gestión y control de la operación económica. Es más, las unidades microempresariales 
al desarrollar su emprendimiento empresarial al margen de la formalización se apartan 
de las disposiciones legales, mercantiles, laborales y de seguridad social.
2. E l rol econ óm ico  d e las P Y M E S
Com o com plem ento al anál isis adelantad o en 1 a sección  anterior, exponem os ahora 
algunas de las características económ icas m ás sobresalientes de las pequeñas y 
medianas empresas. La inform ación procesada ha sido tomada de la Encuesta Anual 
Manufacturera d e l  992  y por lo  tanto difiere de la  inform ación del C enso E conóm ico  
previamente utilizado.
Estim aciones realizadas sobre inform ación de la  Encuesta Manufacturera de 1992  
permiten establecer que, en términos de em pleo, las pequeñas y m edianas unidades 
empresariales (PY M E ’s) generan el 48.7%  de los puestos de trabajo de la  industria 
en su conjunto, a la vez que representan el 82.5%  de la totalidad de los establecim ien­
tos industriales encuestados en 1992.
Pero, no obstante la importante representación de las PY M E S, en  térm inos de 
em pleo y del número de establecim ientos, es evidente que, comparativamente con la 
importancia de la Gran Empresa, su contribución en la generación de ingresos es  
siempre menor. E llo se constata al observar que las P Y M E ’s contribuyen con  el 
38.2%  de los salarios y el 29.6%  de las prestaciones sociales pagadas por el conjunto  
de establecim iento industriales.
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La com posición  aludida se extiende a la distribución del excedente de explotación: 
mientras que el 8.1 % de los establecim ientos de mayor tamaño absorben el 65% del 
excedente industrial, el restante 35% se localiza entre las P Y M E ’s 
En térm inos generales, y a pesar de la desigual posición  en materia de ingresos, la  
participación de la PYM E en el valor agregado durante 1992 (32.0% ), denota ha  
adquirido también una im portanciaprogresiva, al punto de alcanzar la proporción del 
30.3%  de la  inversión neta, así com o el 43.5%  del consum o industrial y el 30.0%  de 
las ventas al exterior.
En materia de productividad m edia del trabajo, tasa salarial e  inversión percápita, 
las P Y M E ’s revelan indicadores muy inferiores a los obtenidos en las unidades 
em presariales de m ayor tamaño, indicando que su presencia se desarrolla en los  
lím ites inferiores de productividad, generación de rentabilidad, cam bio técnico y  
m enor intensidad en capital.
D esde luego, el aspecto de m ayor trascendencia en la presencia de las PYM ES en 
la estructura industrial colom biana durante los últim os años ha sido el mejoramiento 
de su perfil productivo, no so lo  com o productoras de bienes, sino también com o  
núcleo generador de productividad, inversión y rentabilidad.
3. E l sector cooperativo com o m ecanism o facilitador de asociatividad de 
em presarios con los Program as de Apoyo a las pequeñas unidades empresariales
D e acuerdo con inform ación obtenida de las organizaciones representativas del 
sector cooperativo colom biano, hoy existen en el país más de 2 .500 .000  personas 
agrupadas en tom o de 6 .600  entidades cooperativas de todo tipo, a tiem po que la  
presencia del sector solidario cubre con la  prestación de servicios en aproximada­
m ente 9 0 0  de los 102 m unicipios existentes..
Por su magnitud y presencia regional, el sector cooperativo cum ple con la función  
social de dem ocratización del crédito y con la orientación de am plios sectores de la 
población hacia actividades productivas. A sí, la  amplia red de penetración que 
asegura este num eroso grupo de cooperativas, le  permite responder a las necesidades 
financieras de gran núcleo de la población económ icam ente activa. N o sin otro 
propósito se ha considerado que el sistem a financiero cooperativo colom biano es un 
gran apoyo para orientar la  estrategia de prom oción a las actividades económ icas 
desplegadas por las pequeñas unidades de producción.
3.1 . D esem p eñ o  econ óm ico  del sector  coop erativo  financiero
A  diciem bre de 1994 el total de activos del sector cooperativo financiero ascendía  
a U S$ 2 .294 .2  m illones de dólares, su cartera se valoraba en U S$ 1.483.5 y alcanzaba 
depósitos por valor de U S$ 1.299.0 m illones de dólares. Las operaciones financieras 
se ejercían desde 918 oficinas y contaba con  1.375.850 asociados.
Comparado con el desem peño de los establecim ientos de crédito, el sector 
cooperativo financiero alcanzó durante 1994 tasas de crecim iento superiores en  
activos, cartera, captaciones, patrimonio y excedentes.
El sector cooperativo, propiamente dicho, cuenta en la actualidad con 2.000 entidades 
cooperativas de ahorro y crédito, tres bancos cooperativos (UCONAL, BANCOOP y 
COOPDES ARROLLO), una compañía de financiamiento comercial (COOPCENTRAL), 
un fondo de pensiones y cesantías (INVERTIR), y dos compañías de seguros (ASEGURA­
DORA SOLIDARIA DE COLOMBIA y SEGUROS LA EQUIDAD).
Igualm ente, se registra el fortalecim iento de las Cooperativas Financieras de 
Ahorro y Crédito, así com o las Cooperativas M ultiactivas,
C om o se ilustra, el sector cooperativo ha venido convirtiéndose en una herramienta 
alternativa a los propósitos de ampliar y dirigir los servicios financieros hacia  
aquellos sectores con bajas oportunidades de acceso al crédito del sector financiero 
tradicional, alternativa que estim ula el rol social de dem ocratización del crédito e 
incentiva la iniciativa individual con propósitos productivos.
La diversificación de los servicios financieros abarca varios frentes com o son las 
actividades de crédito, mercado de divisas, seguros, tarjetas de crédito, administración
»
Vicens...
Un elemento que fomenta la 
cooperación, también, es el 
tema de las negociaciones 
internacionales. Si algo ha 
potenciado el acercamiento del 
sector privado con el sector 
público, es que tenemos que 
negociar mejores condiciones 
para el acceso a mercados 
muchas veces protegidos, y no 
hay mejor manera de hacer esa 
negociación que participando 
en forma conjunta sector público 
y sector privado.
Cuando hablamos que el 
Estado tiene que retirarse, tiene 
que achicarse, muchos piensan, 
particularmente los grandes 
empresarios, que ese Estado 
tiene que debilitarse. Nosotros 
pensamos que el Estado tiene 
que fortalecerse porque 
formamos parte de ese Estado y 
somos responsables de los logros 
de ese Estado. Ese Estado tiene 
que potenciar sus capacidades 
por la vía de delegar la 
capacidad de gestión e inversión 
del sector privado en los
»
Comentario:
También en Chile, e i 
cooperativismo de ahorro y  
crédito podría cumplir con un ro i 
muy importante, siempre y  
cuando se logre ia  
transformación de ia  orientación 
de /as cooperativas hacia e i 
crédito productivo.
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objetivos nacionales.
El problema es que el desarrollo 
con la dinámica en donde el 
Estado que culturalmente se ha 
desarrollado al amparo de la 
relación con las grandes 
empresas, termina fomentando 
los negocios de las grandes 
empresas porque esas le dan las 
grandes cifras, pero arriesga por 
esa vía la estabilidad social al no 
preocuparse de las pequeñas 
cifras que representamos cada 
uno de los pequeños, medianos y 
microempresarios. La estabilidad 
social y política de un país no 
está determinada solamente por 
el éxito que tengan las grandes 
empresas, sino también por la 
oportunidad que tengamos los 
pequeños y medianos empresa­
rios y los microempresarios, todos, 
inclusive los trabajadores, de 
competir efectivamente en el 
mercado.
de fondos de pensiones y cesantías y, desde la prom ulgación de la  L ey 100 de 
Seguridad Social, incursiona en el mercado con la creación de la Em presa Promotora 
de Salud del sector solidario SA LU DC O O P.
El resultado final a 1994, es el de un posicionamiento m uy importante del sector 
cooperativo financiero en el espectro económ ico colom biano. Los activos del sector 
elevan así su participación en el PIB de 2.65% en 1993 a 3.54% en 1994, en  tanto que 
la cartera lo hace de 1.79% a 2.29%.
Lo anterior, es obvio, se ha traducido en un aumento de la  confianza de los  
ahorradores com o respuesta al alto nivel de com petitividad logrado por el sector 
cooperativo colom biano, situación que se refleja en e l com portam iento de los pasivos 
entre 1993 y 1994, los cuales exhiben increm entos del 74.4%  al pasarde $0.8  b illones 
a $ 1.5 billones de pesos, según cifras de C onfecoop.
La m áxim a expresión de este dinam ism o adquirido por e l sector cooperativo  
financiero se ilustra por el hecho de que hacia 1994 contaba con 1 .359240  asociados, 
con atención en 896 oficinas y con una dedicación laboral de 11.992 personas.
Por la presencia del sector cooperativo en la econom ía colom biana, es claro que los  
programas de prom oción y apoyo a las iniciativas m icroem presariales dependen casi 
exclusivam ente del grado de consolidación del sector cooperativo financiero y del 
realzam iento de su función en el contexto del sector financiero colom biano.
III. P L A N  N A C IO N A L  P A R A  E L  D E S A R R O L L O  D E  L A  
M IC R O E M P R E S A
1. A nteced en tes
El Plan N acional para el D esarrollo de la  M icroem presa se  crea en  1984 con el 
objetivo de dirigir e im plementar el conjunto de políticas y  estrategias para el 
desarrollo del sector microempresarial.
El Departamento N acional de Planeación tuvo desde 1984 la adm inistración y 
supervisión de los diferentes programas, sirviendo de canal de interlocución entre el 
sector público y las distintas instancias del sector privado.
U n breve repaso a los sucesivos programas globales implementados desde 1984, 
indica que en 1988 se redefinió la política de apoyo asignando mayor énfasis a los  
componentes de comercialización y desarrollo tecnológico y, que en 1991 se otorgó 
prioridad al desarrollo tecnológico y al mercadeo de bienes. Luego, en 1993, se 
reestructuró la política crediticia, orientando los recursos hacia las microempresas más 
pobres y  se separaron las actividades de capacitación de las actividades de crédito.
D esde sus in icios, el Plan apoyó su estrategia en la  operación de entidades 
especializadas en la ejecución de programas de form ación empresarial dirigidos a los 
microempresarios. C om o es natural, los Organism os N o  Gubernam entales -O N G ’s- 
y el Servicio N acional de Aprendizaje SE N A , fueron las instituciones encargadas de 
desarrollar los programas de atención integral al empresario en  los aspectos de 
capacitación, asesoría y acceso a los recursos crediticios para m icroem presas. Esta  
fuerte relación entre el gobierno y el sectorprivadoha im plicado, desde entonces, una 
decisiva presencia de las fundaciones en la elaboración de políticas y  en  la  ejecución  
de los programas diseñados por el gobierno, fundaciones que a su vez  han podido  
garantizar un relativo grado de d iversificación al adaptar m etodologías a un am plio  
grupo beneficiario.
Este enfoque integral al desarrollo de la m icroem presa ha estado dirigido a 
aproximadamente 1.5 m illón de microempresarios en todo el país y  ha contado con  
la participación de 105 entidades ejecutoras: 51 entidades con  92  agencias regiona­
les, encargadas de ejecutar el programa de form ación empresarial; 25 entidades de 
apoyo a la gestión de los programas; 15 Cámaras de Com ercio; 9  intermediarios 
financieros y 5 com ercializadoras.
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U na síntesis de las m etodologías desarrolladas por los m encionados organism os, ln t@ rV 6 n C ÍO n @ S :  
se  describe a continuación:
a.- A tención  Individual: se ocupa de fortalecer a microempresas ya creadas con  un 
programa de capacitación y asesoría administrativa, crédito y apoyo en las áreas de 
m ercadeo y desarrollo tecnológico.
b .- Grupos Solidarios: atiende m icroem presarios que individualmente por sus 
escasos recursos econ óm icos no pueden ofrecer garantías crediticias y  conforman  
grupos solidarios para poder acceder a la  financiación.
c .- Em presas A sociativas: en dos modalidades: i) Empresas A sociativas de 
Trabajadores cuyo objetivo es generar em pleo e  ingresos y ii) Empresas A sociativas  
de E m presarios cu y o  o b je tiv o  e s  sa tisfacer  n ecesid ad es com u n es de lo s  
m icroem presarios en las áreas de aprovisionam iento de materias primas, tecnológi­
cas o com ercialización.
d.- Creación de Empresas: dirigida a personas con espíritu empresarial que cuenten  
con  una idea y algún capital para crear su propia microempresa.
e.- Com ercialización: ofrece asistencia al empresario, para atender una necesidad  
específica  en el área de mercadeo.
f.- O rganizaciones E conóm icas y Grem iales de los empresarios: con el objetivo de 
precisar la  integración económ ica y social de los empresarios para lograr su 
participación organizada en la ejecución de los programas del Plan de M icroempresas 
y en  la creación de form as asociativas para responder a sus necesidades com unes.
g.- D esarrollo T ecnológico: Cuyo objetivo es proveer y apoyar el desarrollo de los 
centros de desarrollo productivo.
La experiencia lograda en los primeros programas han permitido entender que pese  
a las dificultades de todo orden, la propia dinám ica en el crecim iento de las 
m icroem presas hacen inevitable pensar en el fortalecim iento de los programas, en  
garantizar el m ayor cubrim iento posible y  en adelantar procesos innovadores para 
modernizar la  institucionalidad que demanda programas con mayor cobertura tanto 
en el terreno de lo crediticio, com o en las prácticas de prestación de servicios 
financieros y tecnológicos.
2. L a m icroem p resa  com o  un id ad  em p resaria l de acu m ulación .
C om o se ha m encionado, la elaboración de la estrategia y el posterior diseño de los 
programas integrales de asistencia técnica a la  m icroem presa, fue desde la creación  
del Plan en 1984, una función constante del Departamento Nacional de Planeación.
Por el contenido de los documentos de política, se deduce que hasta 1994 las 
disposiciones de política concentraban la atención al segm ento microempresarial con  
capacidad para desarrollar actividades productivas, es decir, microempresas con opción  
de crecimiento y acumulación. Ello obedeció en parte al marcado carácter de programa 
urbano, pero también a que el programa se auxilió constantemente de organizaciones 
especializadas en  la prestación de servicios empresariales con alta demanda por parte 
de las unidades empresariales concentradas en los principales centros urbanos.
L a v a lo r a c ió n  em itid a  en  lo s  a n á lis is  d el a lca n ce  d e lo s  program as  
m icroem presariales adelantados desde 1984, sugiere que los programas siempre han 
debido ampliar el horizonte de prom oción y apoyo a un segm ento m uy importante 
de la actividad económ ica real representado por las pequeñas unidades con potencia­
lidad para adelantar procesos de articulación económ ica con la PYM E y con la gran 
industria, y  con capacidad para garantizar la presencia de oportunidades de creci­
m iento e inserción en el contexto económ ico  nacional.
Sin contar hasta ahora con una com pleta evaluación del papel desem peñado por el 
P N D M , se puede avanzar en la idea según la cual el Plan m ism o no contem pló en sus 
primeras fases, acciones encam inadas a buscar una mayor especialización de las 
unidades productivas para aumentar su relacionam iento productivo con la actividad  
industrial formal.
Es en esta dirección que una de las pocas evaluaciones de im pacto del PN D M , 
sugiere que el concepto de m odernización y com petitividad ha perdido toda relevancia 
para dar lugar a un marcado interés por el problem a de asistencia técnica, en unos
»
Vicens...
Indudablemente, el tema del 
subsidio funciona en la medida 
que es coyuntural, es transitorio, 
provoca el cambio, y más que 
provocar el cambio, provoca la 
acción. La gracia del subsidio 
que hoy día está operando en 
Chile y él que veremos como 
funciona en Argentina, ahí hay 
todavía una incógnita porque no 
hay organizaciones 
empresariales claramente 
posicionadas en esta situación.
Es que realmente el sector 
privado actúe de engranaje 
entre la oferta y la demanda, es 
decir, articule al sector privado 
pequeña y mediana empresa, 
con el propósito de generar el 
cambio en la acción, y esa es 
una parte del subsidio.
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Santiago Montoya
Nosotros reivindicamos un 
Estado realmente fuerte, de 
ninguna manera que el Estado 
no tiene que intervenir o que el 
Estado tiene que retirarse de 
hacer una intervención, pero sí 
que el Estado tiene que con­
centrarse en ejecutar y operar 
directamente las cosas que 
realmente no pueda ejecutar el 
sector privado. Esta es la 
experiencia de nuestro Estado 
argentino, donde no resulta muy 
fácil consolidar una práctica 
estatal y una burocracia muy 
fuerte de alto nivel que general­
mente los Estados como los 
europeos o probablemente el 
caso de Chile y algún otro país 
latinoamericano, sí han podido 
consolidar.
Esto significa para nosotros 
encarar una participación del 
sector privado mirándola de la 
siguiente manera: No confiamos 
en los burócratas que somos 
nosotros el Estado para venir a 
diseñar las soluciones que 
necesite el sector privado, pero 
tampoco confiamos en los 
burócratas privados que hace 25 
años que no pisan una empresa 
porque nuestra ley de 
asociaciones gremiales los sacó 
hace 25 años de la empresa.
Nosotros lo que hicimos fue 
contratar algunos expertos, en 
este caso para la etapa de 
diseño, preparamos muestras 
con validez estadística. Acá 
tengo la de uno de estos 
programas con intervalos de 
confianza de un 95% de 
seguridad, con errores máximos 
programados de un 2%, con 
desvíos probables máximos de un 
2,7%. Estos son números, yo creo
»
casos, o  por e l problema de la  oferta crediticia, en  otros. C am pos de acción  tan 
importantes com o los centros de desarrollo productivo, la  form ación empresarial o  
la m ism a elim inación de barreras a la entrada, han sido, com parativam ente con  e l 
interés otorgado al crédito, relegados a una segunda instancia.
El N uevo Programa de Desarrollo de la Microempresa, aunque de manera parcial, ha 
puesto el énfasis en el concepto de dimensión funcional al otorgar mayor estatus a la  
labor productiva y al proceso de inserción de las pequeñas unidades de producción en  
la actividad económ ica, com o única opción para que éstas alcancen, en  espacios de 
mayor ambiente competitivo, patrones de productividad m ás hom ogéneos, reduzcan las 
distancias tecnológicas entre grandes y pequeñas unidades de producción, equiparen 
con niveles normales de productividad y logren una reducción progresiva de las 
diferencias salariales que la separan de los demás estratos de la  actividad económ ica.
D e ser e llo  posible, el proceso de inserción traería com o consecuencia m ayores 
niveles de m ovilidad laboral previo esfuerzo del m ejoram iento y elevación  de la  
capacidad laboral a  través de planes y programas de capacitación, a  la  v ez  que su  
im pacto sobre la intensidad com petitiva se vería reflejado en la  mayor participación  
en mercados y en productos que haría a las pequeñas unidades em presariales 
acreedoras a un papel más estratégico en  los procesos de cam bio y m odernización de 
la  patrones v igentes de especialización  productiva.
3. Análisis de los resultados del Plan Nacional de Desarrollo de la 
Microempresa entre 1984-1994
Las enseñanzas que deja la fase de creación e im plem entación de los primeros d iez  
años de aplicación del Plan N acional de D esarrollo de la M icroem presa (P N D M ), 
han sido extensam ente expuestos en la  consultoria realizada por Interdisziplinare 
Projekt Consult GmbH (IPC), de la cual podem os destacar los siguientes puntos:
i.- En opinión de IPC, uno de los mayores defectos del Plan fue el haber aceptado  
la  existencia de una relación de dependencia entre el microempresario y las O N G S, 
en el sentido de ligar el crédito a la capacitación. La m ism a división  de tareas entre 
la asistencia técnica y el otorgam iento crediticio terminó provocando un bajo 
estim ulo a la demanda por los recursos del crédito, cuando no una equivocada  
asignación del subsidio por asistencia técnica entre las O N G S.
En definitiva, el propósito de cumplir simultáneamente con los m ecanism os contem ­
plados en el Plan (crédito y asistencia), terminó sobrecargando la  m isión de los  
intermediarios al procurar otorgar eficientemente el crédito y a su v ez  elevar la  
preparación de los empresarios en actividades tan diversas com o la gestión del crédito, 
la evaluación económ ica de los proyectos y hasta la m ism a planeación de la inversión
ii.- Según los consultores de IPC, el vínculo forzoso entre crédito y  capacitación, 
estaría explicando parcialmente los m odestos resultados de los programas durante 
los últim os años, tanto desde el punto de vista de política de desarrollo com o desde  
la perspectiva técnico-financiera. Lo anterior, sugieren los consultores, exp lica  
también la relación conflictiva entre los bancos y las O N G S, en  la  que cada una de 
las partes imputa a la otra de ejecutar m al»sus tareas».
iii.- La baja atención prestada a la e valuac ión permanente de los sistem as de crédito  
y asistencia técnica, no permitió identificar sus efectos sobre los cam bios en las 
modalidades de inserción de las pequeñas unidades empresariales en  e l contexto  
económ ico colom biano.
iv.- Con relación a los fondos de garantía, el estudio conceptuó que éstos no eran 
del todo buenos en  la  m edida en  que terminaron convirtiéndose en  lo s  financistas 
encubiertos de las pérdidas por riesgo y en una especie de tranquilizante de los  
bancos. Sostiene que su m ism a existencia ha im pedido la asunción de una verdadera 
responsabilidad por parte de los bancos e  im posibilita procesos de aprendizaje.
D e ahí que el tema de las garantías se relaciona directamente tanto con  la  
e val uación del riesgo com o con la distribución de responsabilidades. A  criterio de los  
consultores de IPC, la solución parcial estaría en la puesta en marcha de nuevos 
esquem as que logren integrar a lo s nuevos intermediarios financieros a la  red del 
sistem a financiero normal, haciéndolos m as profesionales en el otorgam iento del
»



















préstam o, m ientras se delega el análisis y la  preparación de solicitud y evaluación de 
las posibilidades del crédito a las fundaciones y ONGS.
v.- Pese al papel activo de los interm ediarios financieros semiinformales en su 
com prom iso tanto con la prestación de los servicios financieros com o con el 
ortorgam ientodel crédito, haquedadoclaroque laescasacapacidad de apalancamiento, 
la debilidad patrimonial y la ausencia de garantías, se han convertido en serios 
obstáculos para que estas instituciones sean tenidas en cuenta com o mecanismos que 
aseguren eficientemente la distribución del crédito y su posterior control y seguimiento.
vi.- Com o recom endación general, se m enciona que los nuevos planes deben 
profundizar en el análisis de las causas que generan la baja participación de los 
interm ediarios financieros en los programas. Una de las tantas razones, se dice, es 
la com plejidad de los requisitos exigidos por el sistema financiero formal, al cual se 
sum a el m ism o diseño de las políticas y estrategias implementadas.
vii.- En parte, y dada la diversidad en los instrumentos y estructuras institucionales 
de las organizaciones prestadoras de servicios al microempresario, la consultoria 
recomendaba someter los servicios de las ONGS al veredicto del mercado, haciéndolo 
más competitivo y resolviendo las fronteras que se oponen al estimulo de la competencia.
viii.- Una lección para los futuros programas es que se deben reformular tanto la 
estructura de incentivos, como avanzaren la eficiencia técnica-financiera del programa.
ix.- U na reform ulación del diseño actual del program a significa de todas maneras 
un cam bio profundo de las pautas de conducta y sobre todo una reestructuración del 
esquem as de retribuciones existente.
x.- Recom endaciones: las principales recom endaciones de la m encionada consul­
toria anotaban que los programas no debían estar recargados de objetivos y expectativas 
que no pudieran alcanzarse con el instrumento de crédito, sino que deberían limitarse 
al establecim iento de una interm ediación financiera eficiente. Una profundizacion 
del sistem a financiero que conlleve a una expansión m asiva del otorgam iento 
crediticio al m icroem presario, bajo pautas de eficiencia en la gestion bancaria, 
constituiría incluso desde el punto de vista de una política social, un logro significa­
tivo. Así m ism o el establecim iento de una interm ediación financiera que cum pla con 
las pautas de eficiencia en la gestión bancaria, representaría per se un aporte 
inestim able para la prom oción de dicho sector económ ico .
En segundo lugar, se concluyó en la necesidad de que los programas flexibilicen al 
máximo las exigencias sobre el desti no del crédito y reduzcan las 1 imitaciones al mínimo 
en lo que respecta a los criterios de elegibilidad para los prestatarios con derecho a 
participar en el programa. La eliminación de estas limitaciones no solo responde a la 
lógica de la intermediación financiera, sino que además constituye una condición 
fundamental para garantizar un otorgamiento crediticio continuo y eficiente.
xi.- El futuro programa crediticio deberá exigir la plena cobertura de los costos 
asociados a las operaciones crediticias a través del precio exigido al prestatario final. 
Esto significa concretamente, la liberalización de las tasas de interés activas para los 
intermediarios financieros.
xii.- Laexigenciade apertura del programaa un grupo mas ampliode microempresarios, 
exige replantear la vinculación obligatoria del componente crediticio con el de capaci­
tación. Un programa de crédito que quiere evitar el “asistencialismo” y operar según 
mecanismos de mercado deberá abandonar esta vinculación obligatoria, poco justifica­
ble técnicamente, entre capacitación y crédito.
Por lo tanto es necesario desvincular la relación com pulsiva entre crédito y 
capacitación básica, y de ser pertinente, proponer una subvención directa del 
presupuesto estatal a este tipo de capacitación básica
Montoya...
bastante confiables, una muestra 
estadística. Hicimos encuestas, 
recogimos señales del sector 
privado, hicimos entrevistas con 
informantes claves del sector 
privado. Después, en la etapa de 
diseño, lo que hacemos es, 
someter el diseño de los 
programas cuando está 
preparado a focus groups con 
empresarios que muestran algún 
grado de conducta exitosa. Son 
algunos para ver cómo funciona 
y después viene la hora de la 
verdad, la prueba de mercado.
Creemos que una primera 
etapa de alcance más reducido 
permite ajustar los instrumentos y 
ver cómo el sector privado 
participa. Es ahí, donde 
realmente se ve, y los ajustes que 
se puedan producir, y es así 
como hemos canalizado la 
participación del sector y a 
través de la operación del 
programa, delegar en una firma 
privada la ejecución de las 
acciones de libre elección por 
parte del empresario, si quiere 
tomar un servicio de un ente 
público, lo toma, pero libre 
elección si quiere tomarlo de un 
privado y no hay ninguna 
inducción de ninguna naturaleza 
para que lo haga. Y por 
supuesto, la clave de todo, las 
decisiones de asignación de los 
recursos del programa, es decir 
de los subsidios, totalmente en 
manos de los empresarios, 
finalmente lo que termina dando 
sobre todo, teniendo la máxima 
influencia sobre el impacto final 
del programa, que uno después 
pueda hacer la medición.
»
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Intervenciones : IV. EL NUEVO PLAN DE DESARROLLO DE LA MICROEMPRESA Y 
DE LAS PYMES
Carlos Cortez
El tema de subsidios, como lo 
vemos nosotros, mientras nos da 
una reorientación hacia el 
mercado, estamos de acuerdo. 
Pero si el subsidio se vuelve 
permanente, no deja de ser otra 
cosa que la base de la política 
africana para el subdesarrollo 
sostenible, entonces el subsidio 
tiene que ser hecho en una 
reorientación y de acuerdo. Por 
eso es que con el gobierno 
también concertamos, porque a 
nivel de pequeña y mediana 
empresa, nuestro corazón está 
en Los Andes, pero nuestro 
bolsillo está en el Mercosur.
1. Objetivo General
D e acuerdo con el contenido de los inform es oficia les, se  otorga al Plan N acional 
de la M icroempresa el objetivo de fom entar la  creación de em pleo y aumentar la  
productividad de las unidades económ icas microempresariales. El m ism o Plan ha 
sugerido la  necesidad de alcanzar procesos de integración subsectorial eficientes, 
desarrollar esquem as de subcontratación y fomentar la desagregación tecnológica.
En opinión del B anco Interamericano de D esarrollo-BID , refiriéndose en concreto  
al préstamo para el Programa M icroglobal III, e l objetivo del Programa, adem ás de 
aumentar el volum en de fondos deberá tender a elim inar las subvenciones directas 
vinculadas a la gestión del crédito, a flexibilizar la  utilización de los programas de 
garantía, e igualmente promover enfoque basado en el mercado para la prestación de 
servicios financieros al amplio segm ento de m icroem presarios. En particular, la  
liberalización de la estructura del tipo de interés o , lo que es igual, la elim inación  por 
com pleto de los subsidios a los intereses, se propuso com o m ecanism o para asegurar 
el acceso al programa de las cooperativas de ahorro y crédito, y  com o elem ento de 
atracción por el programa a las instituciones bancarias com erciales.
A  su vez, el programa basa toda su actuación en tres estrategias:
1. U n sistem a de financiam iento - F IN U R B A N O
2. U n programa de servicios tecnológicos
3. U n nuevo ordenamiento institucional
1.1 Finurbano un Sistema Integral de Crédito
El propósito central que guió la  elaboración del programa de apoyo financiero a las 
microempresas fue el de elevar las oportunidades de em pleo de la población  
económ icam ente activa. A sí, la  estrategia ha sido diseñada para la generación de
350 .000  nuevas plazas de em pleo. A dicionalm ente, el Plan se ha concebido para 
propiciar una mejor posición en los mercados y un fortalecim iento de la  capacidad  
empresarial de las pequeñas unidades económ icas
Con recursos disponibles hasta por un valor de alrededor de U S$ 600  m illones de 
dólares constantes de 1994, para ser distribuidos en el período 1995-1998 , el 
Programa se propone garantizar amplias disponibilidades y el acceso  oportuno de las 
m icroem presas urbanas de todas las actividades económ icas no agropecuarias, a 
recursos de crédito y servicios financieros, haciendo uso de un esquem a centralizado  
de redescuento al cual podrán acceder tanto el sector financiero institucional, com o  
el sector cooperativo financiero y las O N G 's. Se prevé asim ism o que con el sistem a  
integral de crédito se podrán otorgar cerca de 700 .000  créditos, recursos que 
eficientem ente distribuidos tendrán las posibilidades de alcanzar las m etas estable­
cidas para la creación de nuevos puestos de trabajo.
Para garantizar la participación del sector financiero en la colocación del crédito se 
ha asegurado que los márgenes de redescuento resulten com petitivos y rentables para 
el sector. Además, la tasa de interés se fijará en niveles comerciales y se liberará el 
margen de intermediación a fin de lograr mayor dinamismo en  la  participación de los  
intermediarios financieros (bancos, corporaciones financieras, y cooperativas financie­
ras de segundo grado, las compañías de financiamiento com ercial, las cooperativas de 
ahorro y vivienda y, por último, las cooperativas de ahorro y crédito de primer grado).
En cuestión de garantías, se propiciará un esquem a eficiente, para lo  cual se  
requiere recapitalizar el Fondo Nacional de Garantías, de tal form a que éste actúe 
com o garante de segundo piso, expidiendo avales co lectivos y respaldando a fondos 
m enores, institucfiones y organism os regionales. A dicionalm ente, le  corresponde al 
F N G  establecer un nuevo esquem a de primer piso para facilitar el acceso  de las 
cooperativas de ahorro y crédito de primer grado para el crédito a las m icroem presas.
Como acción complementaria el FNG  intervendrá en la creación y fortalecimiento de 
fondos de garantías privados regionales. El objeto último del fortalecimiento del sistem a  
nacional de garantías es, entonces, ofrecer las condiciones para asegurar la distribución 
del riesgo entre fondos de primer y segundo grado, intermediarios financieros y



















fundaciones intermediarias, ampliando lacobertura y asignando responsabilidades a los 
distintos actores en el seguimiento y recuperación de la cartera.
Intervenciones:
1.1.1 Condiciones Financieras
La utilización de los fondos de estas líneas tiene dos ventajas: para el usuario, el 
plazo es m ayor al otorgado por el resto del sistem a financiero y , segundo, el 
intermediario resdescuenta a una tasa del 100%.
En particular, los recursos son otorgados en pesos, y  la  tasa de redescuento es  
equivalente al D T F  más 2.5%  trimestre anticipado para cualquier plazo. Para ambos 
esquem as, el pago de intereses puede ser anticipado o vencido, con  un margen de 
redescuento hasta del 100% y amortización m ensual, trimestral o  semestral.
Si los recursos se destinan para capital de trabajo, el p lazo es hasta de cinco años, 
incluyendo uno de gracia, mientras que para adquisición de activos fijos es de hasta 
10 años, con dos de gracia.
La tasa de interés para el usuario, será del D TF +  siete puntos para los recursos de 
PRO PY M E, en plazos m enores a dos años. Para plazos mayores la tasa es libre. El 
m onto m áxim o prestado es de $800  m illones de pesos.
Para FIN U R B A N O , la tasa de interés es fijada libremente para cualquier plazo. 
El m onto m áxim o del préstamo es de $37 m illones de pesos y la  modalidad de 
redescuento es en forma individual o  en paquete.
2. Programa Nacional de Servicios Tecnológicos
Este programa ha sido diseñado para apoyar a las microempresas en el proceso de 
gestión  tecnológica  que involucra las áreas de com ercialización, producción, g es­
tión, organización e información. El objeto principal del programa de servicios es 
apoyar la construcción de fortalezas empresariales que desde luego im plican la 
adopción de nuevas form as de organización productiva com o requisito para alcanzar 
m ayores n iveles de productividad y de com petitividad.
Para cumplir con los objetivos así dispuestos, se ha conformado la instancia de 
coordinación que se reconoce com o la Coiporación para el Désarroi lo de 1 a Microempresa, 
entidad de carácter m ixto compuesta por asociados del sector privado y entidades 
solidarias comprometidas en la ejecución directa de los programas de apoyo.
Su papel se define por la coordinación, concertación y apoyo a la prestación de 
servicios tecnológicos
El Programa N acional de Servicios T ecnológicos, tiene también elem entos de 
articulación entre el estado, las em presas y las organizaciones empresariales (Gre­
m ios, Cámaras de Com ercio, O N G ‘s, etc) por m edio de dos de sus programa: el 
programa de centros de desarrollo productivo, y la  asesoría en com ercialización.
Centros de desarrollo productivo: el programa ha considerado que las entidades 
privadas, en concertación con el SEN A , promuevan y fortalezcan los centros de 
desarrollo productivo para ampliar la formación técnica en materia de diseño de 
prototipos, desarrollo de productos y auditoría ambiental. Se espera consolidar y  
reestructurar nueve centros de desarrollo productivo existentes y crear 31 adicionales.
En com ercialización se promoverá la creación de 26 agencias promotoras de 
com ercialización , lideradas por las cámaras de com ercio, los grem ios y los gobiernos 
loca les, quienes también patrocinan el desarrollo de sistem as de información  
tecnológica  y com ercial.
»
Jossie Escórate
Observábannos en nuestros 
panelistas que miraban desde el 
Estado, en como el Estado por un 
lado empieza a retirarse, pero 
más que retirarse a cambiar su 
rol, vimos el tema de los altos 
costos que tenía el implementar 
políticas directas desde el Estado 
y como había una necesidad 
entonces del punto de vista de 
su modernización, de mirar hacia 
el sector privado para poder 
eficientar las implementaciones 
de políticas públicas.
Veíamos por otro lado también 
que aquí se planteaba que 
Incluso «modelos exitosos» no 
eran capaces de mejorar la 
equidad, sino que por el 
contrario, podían desmejorar la 
distribución del Ingreso en 
nuestros países, y por lo tanto, 
era necesario entonces retomar 
la posibilidad de que el Estado 
hiciera activamente política 
industrial, política pública de 
fomento, pero ya de un modo 
distinto a como se hacía en el 
pasado y nuevamente entonces 
el tema de la articulación 
efectivamente era necesario, y 
desde ese punto de vista el 
Estado necesitaba para 
articularse contrapartes 
estructuradas, y el tema de la 
asociatividad volvía a aparecer.
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3. Primeros resultados del Programa FINURBANO - PROPYME
Por el lado de los empresarios 
era la misma observación, los 
empresarios dicen, necesitamos 
que el Estado se convierta en 
nuestro socio estratégico, o sea, 
una política de desarrollo 
empresarial. Incluso vista desde 
la perspectiva de los 
empresarios, se requiere esta 
asociación, esta articulación 
entre ellos y el Estado, lo mismo 
planteaba Andrés Vicens en la 
lógica de la necesidad de 
articular los intereses, hay que 
poner los intereses sobre la mesa 
y en esa búsqueda de intereses 
comunes es donde vamos a 
poder buscar nuevos escenarios 
para el desarrollo.
3.1, Programa FINURBANO
L os primeros resultados del programa de crédito de FIN U R B A N O  indican que se  
han colocado U S $  25.3 m illones de dólares entre agosto de 1994 y agosto de 1995, 
m onto que ha cubierto a 12.760 microempresas.
A  agosto de 1995, la asignación del crédito durante 1995 ha alcanzado una 
distribución más hom ogénea entre los diferentes sectores econ óm icos, indicando  
que han habido cam bios importantes con relación a la form a com o se otorgaban los  
recursos en el pasado.
Esta dinám ica lograda en la colocación  de los recursos obedece principalm ente a 
la  incursión de muy importantes intermediarios financieros en  los programas de 
financiamiento.
4. Programa PROPYME
D e acuerdo con inform ación del Instituto de Fom ento Industrial-IFI, entre agosto  
de 1994 y el m ism o m es de 1995, el Programa PRO PY M E ha desem bolsado  
$117 .750  m illones de pesos, entre 2.001 beneficiados. La distribución sectorial del 
crédito ha sido la  siguiente: Industria (40.96% ), com ercio (24.21% ), servicios 
(18.10% ), transporte (9.53% ), turismo (4.93% ) y minería (2.27% ). A l interior del 
sector industrial los desem bolsos se distribuyeron así: productos m etálicos (20.07% ), 
textiles y cueros (19.39% ), quím icos, caucho y plástico (16 .97), alim entos y bebidas 
(13.55% ), madera y sus manufacturas (12.18% ), otros (17.4% ).
5. Limitaciones de los programas
La principal lim itación tiene que ver con la  baja aceptación de lo s  programas por 
parte del sector financiero. Le sigue baja disponibilidad de garantías en los interme­
diarios financieros, com o en los m ism os microempresarios.
5.1. Baja aceptación de los programas
D e acuerdo con informes del Instituto de Fom ento Industrial-IFI, la baja partici­
pación de los intermediarios financieros se m anifiesta en la  baja utilización de los  
cupos asignados. En el caso de la participación de las entidades vigiladas por la  
Superintendencia Bancaria el n ivel de utilización de los cupos asignados a junio de 
1995 era de 43.34% . En el caso de las entidades no vigiladas, la utilización estuvo  
a niveles del 17.34% , para un promedio cercano al 30.0%  de utilización en  am bos 
tipos de entidades.
Entre las causas de la baja utilización por parte de los establecim ientos v ig ilados, 
se encontraron las siguientes: y) el poco conocim iento del funcionam iento de las 
1 íneas; ii) el al to costo administrativo en el m anejo de la operación crediticia, en  razón 
del bajo m onto individual y  al gran volum en de las operaciones, que conllevan altos 
costos operativos en  la atención, desem bolso y adm inistración de la  cartera; iii) la  
ausencia de unidades especializadas en el análisis de r iesgo , y; iv ) la  poca  
experiencia en  la asignación, seguim iento y control del crédito.
En caso de los establecimientos no vigilados (cooperativas de ahorro y  crédito y 
Organismos N o  Gubernamentales de carácter financiero), la mayor dificultad radica en 
obtener las garantías exigidas por el IFI, en el mayor de los casos garantías que implican  
aval bancario, garantía de difícil consecución y con un costo m ás alto que las demás.
A unque los establecim ientos no vigilados tienen com o mercado natural a las 
organizaciones microempresariales, requieren para su apalancam iento la constitu­
ción  de garantías reales exigidas por los establecim ientos financieros v ig ilados por 
la Superintendencia Bancaria. Por su propia naturaleza, estas entidades exigen  
garantías tales com o deudores solidarios, estrategia que se traduce en un alto riesgo  
y en un alto nivel de cartera vencida.
L os resultados están a la vista: de las 41 cooperativas a las cuales el IFI les ha 
asignado un cupo de crédito en el programa de FIN U R B A N O , solam ente 20  lo  han 
utilizado en un nivel del 17.34% del cupo aprobado.
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La conclusión  general, es que el análisis de riesgo debe primar sobre aquel análisis 
tradicional que recurre a la interpretación de indicadores de desem peño financiero en  
las em presas del sector real, entendiendo que el entorno del sector solidario se 
acom paña de otros factores tales com o su poco relacionam iento con  el sector 
financiero y su escasa  inserción en  la red económ ica formal.
Se recom ienda, por lo  tanto, que las entidades no vigiladas tiendan a cumplir con  
lo s requisitos m ínim os com o son el capital irreductible, el apego a las normas en  
materia estatutaria , de endeudam iento y de administración de cartera.
E lem entos com o la adopción de procedim ientos que garanticen una alta calidad en  
la dirección administrativa, la m ayor calificación  del recurso humano encargado de 
la  gerencia y un riguroso análisis del riesgo y de las posibilidades de expansión, 
resultan determ inantes para la configuración de entidades de alta eficiencia  y 
fuertem ente com prom etidas con los propósitos de servicio a la comunidad con sig ­
nados en  los programas.
6. Las garantías
Lina conclusión del análisis hasta ahora realizado indica que la consecución de 
garantías se ha convertido en el mayor impedimento para la colocación de los recursos.
Es un hecho incontrovertible que la constitución de garantías e s  parte integral del 
proceso de crédito, de donde se desprende que hay necesidad de com plem entar el 
sistem a crediticio con  el funcionam iento de servicios financieros específicos. Lo 
importante aquí es que el microempresario pueda contar con la  asesoría para evaluar 
tanto el riesgo, com o para lograr las garantías requeridas. U n sistem a que podría 
solucionar la exp osición  del intermediario sería aquel en el cual se prevea una 
diversificación  del riesgo entre el m icroempresario, la institución financiera y los 
fondos de garantía, de suerte que se m inim ice el riesgo y se asegure una cartera sana, 
siem pre y cuando existan m ecanism os que les permita a los agentes realizar una 
evaluación oportuna y permanente de la calidad de la cartera y, en general, de una 
moderna adm inistración y evaluación del portafolio.
En un estudio reciente (Zuleta 1993), se concluía que un esquem a eficiente de 
garantías debía cumplir varios prerrequisitos institucionales importantes:
El d iseño de un sistem a ágil y sim plificado de evaluación del riesgo y asesoría  
crediticia a lo s microempresarios.
Fortalecim iento institucional de las ONG S y cooperativas de ahorro y crédito  
para apoyar al IFI en la evaluación del riesgo y  asesoría a los microempresarios.
E l fortalecim iento patrimonial de las O N G S y Cooperativas de Ahorro y 
Crédito que quieran tomar el riesgo de la garantía ante el IFI y /o  Fondo Nacional de 
Garantías. El m ism o fortalecim iento para aquellos que estén dispuestos a administrar 
cartera de los microempresarios.
El fortalecim iento de los Fondos de Garantías en las técnicas de evaluación del 
riesgo, cobranza y asesoría crediticia y , el apoyo técnico en el establecim iento de 
sistem as de reaseguro internacional para los Fondos de Garantías.
La principal conclusión del mencionado estudio es que la conformación de un sistem a 
ampliado de garantías renuiere la confluencia de todas las estructuras institucionales 
disponibles y , complementariamente, su fortalecimiento patrimonial, técnico y admi­
nistrativo. Los intermediarios financieros deben comprometerse con la elaboración y 
puesta en práctica de una tecnología de evaluación del riesgo crediticio, así com o de un 
apropiado sistem a de asistencia financiera que se ajuste a las características de las 
pequeñas unidades empresariales.
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V. CONCLUSIONES
Este docum ento ha expuesto la síntesis de lo  que ha sido la  política de apoyo  
crediticio y  de servicios tecnológicos a la m icroem presa y a las pequeñas y m edianas 
unidades empresariales, durante los últim os d iez años.
Com o se concluye del ejercicio, la fuerte presencia de microempresas en el escenario  
económ ico colom biano siempre ha ameritado el ordenamiento de la acción pública con  
el objetivo de movilizar recursos e  instituciones que conduzcan a crear las condiciones 
económ icas más favorables tanto para la generación de em pleo, com o para la consoli­
dación de iniciativas empresariales con impacto en la creación de ingresos y en la 
construcción de relaciones más sólidas con el entorno económ ico nacional.
Igualmente, se reconoce que las virtudes de los esquem as de desarrollo asociativo  
entre el sector público y privado son innegables, pues facilitan el acceso  de grupos 
organizados a recursos y servicios, además de facilitar la ejecución  de estrategias 
para el desarrollo de las unidades empresariales, sean ellas m icroem presas o  
pequeñas y medianas unidades productivas.
U n presupuesto fundamental de la configuración de la nueva política de apoyo a las 
actividades microempresariales, es que el m ism o objetivo de vincular las iniciativas 
empresariales a la red económ ica nacional trae com o consecuencia la ampliación del 
margen de bienestar por la vía de generación de ingresos y de empleo.
Las nuevas características del Programa N acional de D esarrollo de la M icroempresa  
iniciado a partir de 1994, además de ser coincidentes con el nuevo ordenam iento  
institucional que propone el Plan de Desarrollo “El Salto S ocia l”, procuran precisar 
un nuevo patrón organizativo que basa su alcance en  la  disposición  política para 
articular los intereses de los microempresarios, las organizaciones crediticias, las 
instituciones prestadoras de servicios tecnológicos y el Estado.
La interacción colaborativa de los agentes económ icos y sociales com prom etidos 
con la  estrategia se propone otorgar mayor estatus a la labor productiva y al proceso  
de inserción de las pequeñas unidades de producción en  la  actividad económ ica, 
com o única opción para que éstas alcancen, en espacios de m ayor ambiente 
com petitivo, patrones de productividad m ás hom ogéneos, reduzcan las distancias 
tecnológicas entre grandes y pequeñas unidades de producción, equiparen con  
niveles normales de productividad y logren una reducción progresiva de las diferen­
cias salariales que la separan de los demás estratos de la actividad económ ica.
D e ahí, que se comparta el criterio según el cual la competitividad es inevitablemente 
el producto de interacción dinámica entre los actores convocados y la capacidad  
organizativa de la sociedad. Interacción entre actores encaminados a optimizar poten­
ciales de asociatividad, eficiencia productiva y aprovechamiento intensivo de los 
procesos de aprendizaje y creatividad. En fin, competitividad vista com o la capacidad 
de formación social de estructuras entre el Estado y los actores sociales para convenir 
las estrategias y políticas de apoyo al esfuerzo e  iniciativa de las pequeñas unidades 
empresariales.












P ROC RAMA NACIONAL 
PARA EL FOMENTO 
DE LA MICRO Y PEQUEÑA EMPRESA,
SYME, CUATEMALA
Miguel Angel Figueroa*
IN T R O D U C C IÓ N
La masiva presencia del denom inado «sector informal» de la econom ía, es  uno de 
los aspectos más notorios del subdesarrollo económ ico  de nuestros países. En 
nuestro país, Guatemala, se ha tenido la experiencia de desarrollar un Programa de 
fom ento a la M icroempresa y Pequeña Empresa denom inado SY M E. Este surge de 
las estrategias para hacer frente al combate a la  pobreza y colaborar de esa  form a a 
las políticas de desarrollo. El programa, ahora realidad, tiene particulares caracterís­
ticas de consolidación, pues el m ism o ha pasado por etapas de m ucho b eneficio  para 
el sector al cual se dirige; pero institucionálm ente ha requerido de un proceso de 
maduración, con  un costo muy grande. Sin em bargo es claro que e l am biente debe 
ser acorde pues la carencia de condiciones favorables, puede provocar una existencia  
efím era o  ineficiente y burocrática.
El SY M E no es un programa social más, es un Programa de m ultiparticipación que 
ataca por primera vez  a varios de los principales problem as econ óm icos, com o  lo  son: 
la falta de crédito, la falta de prom oción y generación de em pleo productivo y la falta  
de inversión en el capital humano que ha de administrar la actividad de la nueva  
generación de empresas en el país.
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I.- F A S E  P R E P A R A T O R IA
U n m arco  institucional
Las condiciones a las cuales se ha hecho referencia, pára e l desarrollo de un  
proyecto socia l, son las que permitan interactuar dentro de las estrategias de gobierno  
y/o  de organism os internacionales reconocidos. A sí puede plantearse com o un 
m ecanism o de operación, que contará con el apoyo del sector Público a través de 
asignación de recursos y creando los am bientes adecuados para su pleno ejercicio.
El SYM E, surgió por iniciativa de la Vicepresidencia de la República y otros 
colaboradores, dentro de la apertura Democrática que se produjo en la historia de 
Guatemala a mediados de la década de los 80. La voluntad política se expresó en  e l Plan  
Nacional de Desarrollo 1987/1991, el cual estipulaba en el resumen que: «La política  
de fomento de la micro y pequeña empresa está dirigida a apoyar la multiplicación de 
los microempresarios y  pequeños empresarios localizados principalmente en el sector 
tradicional rural y  en el informal urbano, aumentando su productividad para que puedan 
general nuevos em pleos y en definitiva pasar a formar parte del sector formal 
consolidando su actividad productiva y sus ingresos».
El propósito era el de poder fusionar las fortalezas de las entidades del sector 
público y las del privado, y com o consecuencia de e llo  se pudiera utilizar com o  
m odelo para la asistencia en colaboración de futuros proyectos de gran escala.
»



















Formación de la estructura
El andamiaje sobre el cual sustentar a la  institución de fom ento, requiere en primera 
instancia la recopilación de las experiencias de instituciones y personas, así com o  
contar con  el personal experto que pudieran dar origen a las iniciativas jurídicas de 
creación. Para el caso esp ecífico  del S Y M E, los m ecanism os de operación debieron 
ser dictados, estructurados y adecuados a la realidad nacional.
Sobre la marcha y careciendo de un estudio de factibilidad, se logró el 
involucram iento de los primeros organism os internacionales para la realización de 
instrumentos legales que dieran pie a la suscripción de convenios de colaboración  
con entidades Privadas y Organismos Internacionales. Con la colaboración del 
P N U D  a través de un Proyecto sombra, se dio in icio a esa colaboración. A  los 
O rganism os Internacionales les fue planteado el proyecto y con la ayuda de recursos 
propios del gobierno se em pezó a estructurar el SYM E.
En el proceso se buscaron alternativas de ejecución, planteándose opciones 
legalm ente establecidas com o lo son el m anejo de fondos públicos a través de 
fideicom isos y el otorgam iento de crédito minorista a través de entes ejecutores 
privados afiliados al Programa.
La conclusión pemiitió llegar a una estructura de participación en el Programa Nacional 
Para el Fomento de la Microempresa y Pequeña Empresa de la siguiente forma:
1. O rganism os de D irección
2. Organism os de Ejecución e Intermediación
3. O rganism os Cooperantes
Cada uno de los organismos albergaba una estructura particular y su participación está 
claramente identificada.
O rgan ism os de D irección
En sus in icios el Programa dependía directamente de la V icepresidencia de la 
R epública, com o ente asesor se creó la C om isión Nacional para el Fom ento de la 
M icroem presa y Pequeña Empresa y com o ente ejecutivo la Secretaría Técnica.
O rgan ism os d e E jecu ción  e  In term ed iación
Para hacer efectiva la participación del sector privado, era necesario que la misma se 
manifestara en la ejecución efectiva de los diferentes componentes del Programa, así es 
com o se involucran a O N G ’s (algunas en formación) com o las entidades que pudieran 
hacer llegar los beneficios del Programa a la población objetivo; la intermediación 
financiera era necesaria para el manejo de los fondos y se logró a través de involucrar 
a tres bancos Nacionales para que participaran com o fiduciarios.
Las actividades de capacitación y asistencia técnica eran otra prioridad a cubrir en el 
apoyo que se brindaría a los empresarios. En esta actividad participó directamente otra 
entidad estatal (INTECAP) y la posibilidad se extendía a que O N G ’s participaran 
igualmente.
O rgan ism os C oop eran tes
Trascender el proyecto y otras esferas involucraba hacerlo extensivo y participativo 
a organizaciones afines. La colaboración solicitada a gobiernos amigos se hizo efectiva 
y el ni ve I se clasificó com o entidades cooperantes, pues se logró involucrar parte de los 
recursos provenientes de donaciones y préstamos blandos a los fideicom isos, para dar 
forma a la cartera de créditos a Microempresarios y Pequeños empresarios. La 
cooperación se plasmó en asistencia técnica también, pudiéndose ejecutar proyectos de 
capacitación a O N G ’s y de fortalecimiento a su estructura en formación.
»
Enrique Román
Un primer modelo, (de 
intervención estatal) existente en 
aproximadamente el 40% de los 
países al sur del Río Grande y a lo 
mejor al norte también, es la 
operación directa por parte del 
sector público. Eso significa que 
el sector público destina vía 
presupuesto o vía préstamo una 
determinada cantidad de 
fondos a fortalecer la oferta de 
servicios públicos en el área de 
asistencia técnica, en el área de 
ciencia y tecnología, en el área 
de financiamiento, vale decir, 
Estado que da crédito, Estado 
que da asistencia técnica,
Estado que genera servicios de 
ciencia, servicios de tecnología y 
ese es un modelo de operación, 
que ha llevado, 
lamentablemente, a que la 
mayor parte de las instituciones 
que prestan estos servicios, 
primero, estén totalmente 
divorciadas de la dinámica 
productiva y cuenten con la 
peor de las impresiones al interior 
del sector privado.
Los organismos internacionales, 
desde los años 80 y tantos, han 
venido presionando para que los 
Estados abandonen esta área, el 
Banco Mundial, el Banco 
Interamericano han venido 
diciendo en forma sistemática, si 
ustedes quieren plata para eso, 
nosotros no se la prestamos 
porque en general no estamos 
interesados en prestar plata para 
cosas que no sirven. Empezaron 
a decir al Indap o a Sercotec a 
mediados de los años 80, señores 
no queremos que ustedes 
entreguen servicios de extensión
»
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II.- FASE DE OPERATIVIZACIÓN
agrícola, señores no queremos 
que ustedes den consultarías a 
través de sus funcionarios, 
queremos que ustedes tomen 
dinero, con ello controten 
consultores y que el Estado se 
retire de la ejecución, y entre 
1985 y 1992, el Estado chileno 
virtualmente se retiró de la 
ejecución de programas. Hay 
una continuidad entre la 
administración Pinochet y la 
administración Aylwin, mucho 
más énfasis durante la 
administración Aylwin, en 
términos de bajar cada una de 
las ventanillas de la atención 
directa, y son muy pocas las 
instituciones públicas de los 
distintos sectores minero, agrícola 
o industrial que hoy día 
continúan dando créditos. Son 
muy pocas las instituciones que 
continúan teniendo consultores 
propios de la institución que le 
dan el servicio.
Uno se pregunta por los sueldos 
miserables que ganan los 
funcionarios públicos, y ese es un 
problema de cada uno de 
nuestros países. Una persona que 
pretende generar desarrollo 
empresarial y que gana ese 
sueldo, la pregunta que uno se 
hace es ¿no tiene otra opción de 
mercado? el empresario, ¿está 
recibiendo un servicio realmente 
de primera calidad ? al parecer 
no y por lo tanto, en general lo 
que el Estado le está 
entregondo, no es desarrollo de 
capacidades competitivas.
A continuación vino un tercer 
modelo. En este modelito 
intermedio el Estado dice, yo no 
pongo consultores, pero yo
»
Aún cuando no existe un parámetro que marque la línea divisoria, entre un aconteci­
m iento y  otro, puede tomarse com o referencia el m om ento en  que se hacen efectivos el 
desem bolso de los primeros créditos.
En ese proceso, no importando que tanta planificación se haya realizado para el buen 
logro de los objetivos, es hasta el final de un período cuando se pueden hacer algunas 
evaluaciones de el Programa en ejecución. El m ism o no debe de detenerse, sin embargo 
de no tomarse las medidas correctivas, se pone en alto riesgo su existencia y la  de sus 
recursos financieros.
Para el caso del SYM E se ejecutaron dos fases de otorgamiento de créditos, 









88/91 14 6 64,062,230 17,094
92/93 10 5 40,194,522 8,703
C om o puede observarse en la segunda etapa el número de O N G ’s dism inuyó  
porque las m ism as entraron también en un proceso de maduración, m ediante el cual 
el tratamiento de otorgam iento de créditos se  depuró y la se lección  no fue tan 
arbitraria com o en  el primer caso. L os organism os cooperantes se  m antuvieron p ese  
a que ya se contaba con recursos propios.
III.- FASE DE EVALUACIÓN
Para lograr la permanencia de un Programa de esta naturaleza en  el tiem po, es  
condición necesaria permitir la evaluación y medir tanto e l im pacto socia l, com o  
económ ico que el m ism o ha tenido. También es  preciso revalidar, ajustar o  reorientar 
la política interna del Programa.
Para e l caso  del SY M E esta evaluación fue casual, pues se produjo com o  
consecuencia de un intento de desestabilización política nacional. La frágil dem o­
cracia guatem alteca se puso a prueba en m ayo de 1993 e  igualm ente se  puso a prueba 
a sus instituciones. La prueba fue superada pero con un alto costo , pues el período  
de ajuste ha sido largo y con  dificultades en  su nuevo despegue.
En esta etapa el Programa ha tenido severas transformaciones para lograr la incorpo­
ración más efectiva de núcleos poblacionales que mediante el financiamiento de 
proyectos productivos generen autoempleo y cuenten con posibilidades para reducir los  
niveles de pobreza. A sí es com o se incorporó el componente de género en los Sub- 
Programas. La institución misma se ha democratizado, pues se ha creado el Consejo 
Nacional com o organismo político, en el también participan las O N G ’s y los empresa­
rios con voz y voto en igualdad de condiciones numéricas. (4  representantes del sector 
Público y 4  del Sector Privado; dos de estos miembros de los M icro y  Pequeños 
empresarios y  los otros dos de las O N G ’s que participan con  e l Programa).
Se está apoyando la creación de Cajas C om unales en  especia l en  las áreas m ás 
afectadas por el confl icto armado y en áreas rurales precarias. Se estudia la  viabilidad  
de apoyar proyectos agroindustriales, dirigidos a grupos solidarios.
Para el SY M E esta etapa ha significado reorientar su m etodología de trabajo en la  
prestación de sus servicios, la que se encauzará a través de la d iversificación  y poder 
atender los requerimientos de los M icro y Pequeños Empresarios en  form a integral.
La actividad de créditos a M icroempresarios y  Pequeños em presarios no es  
exclusiva; e s  necesaria la  participación en proyectos que contem plen la  capacitación, 
la asistencia técnica, el apoyo a la com ercialización y la venta de garantías para que 
más em presarios tengan acceso al crédito.



















El enriquecimiento del Programa es a través de lograr la participación más decidida 
de los diferentes actores. Es así com o en la actualidad se busca la autonomía del 
Programa no para desligarse de las actividades de gobierno, si no para darle mayor 
fortaleza y estabilidad. Esto es luchar por una institución más independiente pero 
igualmente comprometida con los propósitos de su creación.
IV.- CONCLUSIONES
Para el caso  particular del S YM E en Guatemala, el proyecto de cooperación entre 
el Sector Privado, el Sector Públ ico y lo s Organism os Internacionales de cooperación  
ha sido un éxito. Pues las reglas han sido claras y la colaboración se ha entendido  
com o la oportunidad de participar con responsabilidad, derechos y obligaciones.
La ejecución  del Proyecto no e s  exclusiva del Gobierno. Si bien e s  cierto el 
despegue inicial fue incierto, toda vez  se diera la  multiparticipación se ha caminado 
en  form a acertada. Se encaran ahora problem as suscitados por el incidente político  
de 1993 y  por la urgente necesidad de hacer m ás extensivo el Programa.
En términos generales, los instrumentos de desarrollo de participación tripartita, 
efectivam ente pueden ser articulados en tanto las condiciones de participación sean 
claras y comprometidas, y exista en forma particular la voluntad política de crear el 
Marco Jurídico adecuado y brindarle el apoyo con los recursos hasta donde sea posible.
Román...
contrato consultores. Llega al 
empresario y le dice, okey, usted 
no va a pagar, pero yo le voy a 
poner un consultor que no es 
funcionario público, pero yo lo 
contrato. Esto significa que el 
Estado no provee los servicios, 
pero el Estado no genera un 
mercado, no coloca en manos 
del empresario la capacidad de 
decidir quién le entrega el 
servicio, de contratar, de 
comprar, de vender. Luego, un 
empresario que no sabe 
comprar, que no sabe vender 
con Independencia del Estado, 
es un empresario que no 
desarrolla capacidades 
empresariales. El Estado papá 
está haciendo algo por él, el 
Estado gallina mete a los pollitos 
debajo de los brazos, y es obvio 
que no genera capacidades.
Es lo que empezó a hacer el 
Estado chileno, desde el año 92, 
a decir, señores, cortamos 
definitivamente donde podemos, 
donde hay condiciones para 
hacerlo, este modelo, le 
entregamos los subsidios a los 
empresarios y que ellos contraten 
a quien quieran, que quede en 
manos de los empresarios quién 
es el que va a proveer los 
servicios de modernización, y no 
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Ponencia :
...el éxito de las PYME tiene 
una relación directa, tanto 
con la equidad social que 
legitima y sostiene el 
programa económico del 
gobierno argentino, como 
con el desarrollo de la 
competitividad que la 
economía argentina requiere 
para insertarse de manera 
sustentadle en el nuevo 
escenario internacional.
Comentarios:
Lo que hace surgir una duda 
con respecto a  ta descripción de 
ia  política de fomento en ia  
Argentina es ia  fa lta  de 
interacción det Estado con e i 
empresariado ya en ia  fase de! 
diseño de ios instrumentos.
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I. IN T R O D U C C IÓ N
El Gobierno de la República Argentina ha puesto en  marcha, a partir de 1991, un  
conjunto de reformas estructurales de la econom ía nacional, caracterizadas tanto por 
su radicalidad com o por el profundo sentido de viraje que han introducido en  relación  
a los senderos recorridos con anterioridad a dicha fecha por las políticas públicas.
L os profundos cam bios introducidos en la  esfera económ ica, incluyeron la  
im plem entación de un nuevo régim en cambiario, un estricto control de las cuentas 
públicas, la racionalización de la estructura del estado nacional y del gasto público, 
la privatización de em presas públicas, una fuerte reducción en  el número de  
em pleados estatales, la apertura de la econom ía al com ercio internacional y por 
últim o la desregulación de am plios sectores de la actividad económ ica.
En los hechos, la nueva política económ ica im plem entada por el estado argentino  
se ha caracterizado por su clara intencionalidad de consolidar al m ercado en  tanto 
m ecanism o privilegiado de asignación de recursos, así com o en cuanto espacio  
generador de las señales básicas, en tom o a las cuales lo s distintos actores económ i­
cos se basen para la tom a de decisiones.
Esta óptica, claramente innovativa en la  historia de las políticas públicas argenti­
nas, históricam ente caracterizadas por la  priorización del rol del Estado en  la  
asignación de recursos, ha redefinido el rol del Estado concentrándolo en  las tareas 
de gobierno y la sanción de normativas claras y estables. En ese  nuevo escenario, 
caracterizado fundamentalmente por la estabilidad, el desem peño de la  econom ía  
argentina ha superado todos los pronósticos.
N o  obstante lo  señalado anteriormente, la  transición, desde el v iejo  m odelo  basado  
en la sustitución de im portaciones, a un nuevo esquem a de econom ía abierta y  
crecientem ente desregulada, no se ha operado de un m odo hom ogéneo en  todos los  
aspectos de la vida económ ica argentina.
Las rigideces macro y microeconómicas, los obstáculos a la libre m ovilidad de 
factores, así com o la inercia de algunos esquemas regulatorios, se han expresado bajo 
la forma de rezagos en los procesos de reconversión de algunos sectores económ icos, 
los cuales se han constituido en las señales de alerta que en definitiva han permitido abrir 
un espacio extremadamente significativo a la generación de innovadoras propuestas 
microeconomicas altamente innovadoras en materia de política económ ica.
Com o todo cam bio estructural, el proceso ha venido viviendo la  econom ía  
argentina en los últim os años ha demandado una fuerte m ovilidad de factores y  
flexibilidad en la  reasignación de recursos, desde los sectores mas rezagados y de 
m enor d inam ism o rela tivo , hacia  aq u ellos otros que, hoy  por h o y , están  
desem peñándose de un m odo exitoso bajo las nuevas reglas de juego.
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Este proceso de reasignación de recursos, enfrenta muchas veces las rigideces de 
un sistem a económ ico  que por décadas ha sido p oco dinám ico y nada flexib le. El 
reflejo m ás claro de esto es el estado actual del mercado laboral, en el cual los 
trabajadores desplazados desde los sectores declinantes (empresas públicas privati­
zadas, administración central, etc.) tienen dificultades de encontrar ubicación en los 
sectores en  expansión. Esta dificultad está m uy relacionada con los rezagos obser­
vados en la legislación  laboral y en los sistem as de educación y capacitación para el 
trabajo, los cuales se han transformado en  obstáculos para cerrar la brecha del 
desem pleo, la que, de acuerdo a las m ediciones de octubre de este año, ronda en tom o  
al 20% de la fuerza de trabajo.
A  nivel de em presas, las grandes firmas han desarrollado cam bios profundos en sus 
dinám icas de inserción en m ercados g lobales, observándose con mucha frecuencia  
com o, con  la asistencia de consultoras internacionales, especializadas en distintas 
áreas de m anagem ent, tienden a reposicionarse en dichos mercados.
El sector PY M E, sin em bargo, enfrenta serias dificultades en relación al brusco 
cam bio de escenario. Su reconversión es un desafío clave en la consolidación de la 
nueva organización de la econom ía argentina. La elevada incidencia de este estrato 
sobre el producto y el em pleo (alrededor del 25% en el caso del primero y del 45%  
en el del segundo), así com o sus fuertes eslabonam ientos con las grandes empresas, 
permite sostener que el éxito de las PYM E tiene una relación directa, tanto con la 
equidad social que legitim a y sostiene el programa económ ico del gobierno argen­
tino, com o con el desarrollo de la com petitividad que la econom ía argentina requiere 
para insertarse de manera sustentable en el nuevo escenario internacional.
Resulta entonces im prescindible para el actual proceso de transformación de la  
econom ía argentina, avanzar aceleradamente tanto en la ejecución de las grandes 
reformas m acroeconôm icas, com o en las intervenciones de orden m icroeconóm ico  
que han com enzado a caracterizar este período de transición.
En ese sentido, la  intervención del Estado en la vida económ ica se ha orientado a 
permitir el desarrollo y la profundización de los mercados de productos y factores, 
potenciando el libre despliege de la acción de estos m ecanism os de asignación de 
recursos y por ende de sus recursivos y positivos efectos sobre las expectativas y 
com portam iento de los agentes económ icos.
L os estudios acerca de las pequeñas y medianas empresas (PYM E) realizados en  
form a previa al d iseño de los programas próxim os a lanzar por la Secretaría de 
Com ercio e Inversiones, muestran una com binación de factores positivos y de 
obstáculos que inciden sobre sus posibilidades de desarrollo.
A  partir de los resultados de dichas encuestas se ha podido constatar la presencia  
de un nuevo dinam ism o en este sector, la m ayor flexibilidad y m ás en general, las 
em ergentes capacidades de adaptación de la PYM E a las nuevas condiciones, 
constituyen señales positivas de la evolución  futura de este estrato. Sin embargo, las 
PY M E presentan fuertes desventajas, en relación a las empresas de mayor tamaño 
relativo, vinculadas directamente con su escala reducida y con sus deficiencias 
técnicas y de gestión, reforzadas todas ellas por la ausencia de capacidades para la 
contratación y gestión de aquellos servicios de consultoria que les permitirían 
intentar superar sus déficit, en base a horizontes de gestión que se proyecten m as allá 
de las capacidades y perspectivas propias de su reducida escala de operación.
D e acuerdo a la inform ación recopilada, hem os caracterizado al universo de la 
em presas pequeñas y m edianas en tres grandes grupos.
En primer lugar, el conjunto de las firmas que no poseen aún una clara percepción  
del proceso de reestructuración que vive la econom ía, lo  cual se ha traducido en 
consecuencias negativas sobre su actividad, en tanto ellas no se plantean de un m odo  
consistente la necesidad de cambiar sus estrategias com petitivas.
En segundo, se diferencian aquellas firmas que si bien visualizan claramentes los  
nuevos desafíos, no saben enfrentarlos de un m odo consistente.
Por últim o es posible identificar a un grupo minoritario, que entiende los aspectos 
claves de la reconversión que deben enfrentar sus estrategias com petitivas y que tan 
só lo  necesita asistencia en aspectos específicos para acelerar procesos ya en marcha.
»
.. las PYME presentan fuertes 
desventajas, en relación a las 
empresas de mayor tamaño 
relativo, vinculadas 
directamente con su escala 
reducida y con sus 
deficiencias técnicas y de 
gestión, reforzadas todas ellas 
por la ausencia de 
capacidades para la 
contratación y gestión de 
aquellos servicios de 
consultoria que les permitirían 
intentar superar sus déficit, en 
base a horizontes de gestión 
que se proyecten mas allá de 
las capacidades y 
perspectivas propias de su 
reducida escala de 
operación.
Comentario:
Es equivalente a /as distinciones 
que hacíamos de ia  demanda 
por servicios:
- DEMANDA CIEGA, sin 
capacidad de identificar sus 
necesidades y  debilidades.
- DEMANDA POTENCIAL, 
observa sus debilidades y  ios 
desafíos que se vienen, pero no 
sabe como pedir ayuda.
-DEMANDA EFECTIVA, tienen 
capacidad de expresar su 
demanda en e i mercado y  de 
concretarla, porque conocen /as 
redes.
(Apuntes para e i desarrollo de 
un mercado de servicios para ia  
PYME, JEM, mayo 1992)
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En el marco de nuestros 
programas entendemos la 
asociatividad como una 
estrategia de gestión que 
permite a las empresas PYME, 
entre otras cosas, optimizar la 
utilización de recursos, 
resolver problemas de escala 
y aumentar su poder de 
negociación en un contexto 
económico cada vez más 
globalizado.
Comentario:
Programas horizontales siempre 
corren dos riesgos: ia  
profundización de brechas 
intrasectoriaies así como e i 
escaso im pacto que generan 
debido a ta  dispersión de sus 
esfuerzos.
La discusión relevante no es ia  
discusión fantasma "Estado 
máximo vs. Estado mínimo ", En ei 
centro de i debate debería estar 
ia  preocupación: Cómo llegar
a i Estado eficiente?"
La opinión gubernamental predominante es que es poco lo  que se puede hacer por 
el primer grupo de PYM ES, nuestras propuestas se han orientado m as bien a asistir 
a los otros grupos a través de un conjunto específico  de instrumentos.
D e acuerdo a la teoría económ ica, los fundam entos para la intervención del Estado  
en esta área de problemas están dados por la existencia en ella  de significativas fallas 
de m ercado, a saber: des-econom ías de escala , asim etrías de inform ación y  
externalidades. En ese sentido, la presencia de estas fallas dificulta el acceso  flu ido  
de la PYM ES al conjunto de servicios necesarios para apoyar su propia reconversión  
(orientada al mercado interno o externo), lo  que incluye no só lo  facilitar e l acceso  de 
las PYM E a la  inform ación sino también al asesoram iento y la asistencia técnica para 
la incorporación de tecnologías duras y blandas así com o los servicios de capacita­
c ión  para la actualización de las com petencias de sus recursos humanos.
D e hecho, al iniciarse e l diseño de los programas destinados a P Y M E S, hem os  
seguido esta línea conceptual para justificar nuestra intervención.
En la Secretaría de Comercio e Inversiones del M inisterio de Econom ía de la  
Argentina, estamos trabajando en la implementación de dos programas para PYM E que 
trabajan bajo un m ism o enfoque (para la descripción de ambas iniciativas ver A nexo I).
En los aspectos operativos, y en lo  que se relaciona con el tem a esp ecífico  de este  
sem inario, lo s esquem as asociativos se muestran com o alternativas que permiten  
potenciar estrategias com petitivas favorables a las PY M E S, así com o su dinam ism o  
y flexibilidad, de m odo de avanzar en pro de superar los obstáculos que éstas 
enfrentan así com o la ausencia de capacidades para demandar algunos servicios.
Como antecedentes sobre las ventajas de los esquemas de asociatividad, las experiencias 
registradas a nivel internacional indican que entre las razones que hacen al desarrollo 
sostenido de sus economías se encuentra el uso intenso del principio de asociatividad entre 
pequeñas empresas de un mismo sector, o  de sectores complementarios.
Este docum ento tiene por objetivo presentar algunos lincam ientos generales sobre 
los cuales se asientan el diseño de los programas argentinos destinados a las PYM ES  
y mostrar la presencia transversal de los m ecanism os de asociatividad en diversos 
com ponentes de los referidos programas.
A sim ism o, es objeto de este trabajo ofrecer algunas reflexiones acerca del m odo  
con que el Programa enfrenta dos clases de restricciones que dificultan e l d iseño y 
la im plem entación de políticas flexib les e  innovadoras en la materia: unas, vincula­
das a la reforma del Estado, actualmente en marcha; otras, relativas a las actitudes y 
expectativas de los empresarios PYM E en el marco del nuevo contexto económ ico.
Finalm ente, y con la sim ple expectativa de aportar al debate, se  incorporan  
preguntas e ideas que pueden servir para el análisis de una cuestión m ás de fondo: la  
ubicación y el rol de estos programas, en el marco m ás am plio de la  reform a del 
Estado y su relación con la sustentabilidad del m odelo político y económ ico  que 
Argentina está intentando construir desde hace m edia década.
II. A S O C IA T IV ID A D
En el marco de nuestros programas entendem os la  asociatividad com o una 
estrategia de gestión que permite a las em presas PYM E, entre otras cosas, optim izar 
la utilización de recursos, resolver problem as de escala y aumentar su poder de 
negociación en un contexto económ ico cada vez  m ás globalizado.
Las experiencias internacionales indican que com o resultado de este tipo de estrategia 
se producen, también, importantes avances en materia de adopción de nuevas tecnolo­
gías, acceso a programas de capacitación y de financiamiento, mejoramiento de la 
gestión e incremento de la productividad del conjunto de la economía.
En la concepción del PRE y el PREX, la asociatividad permite dar respuesta, con  
un alto grado de flexibilidad, a los m últiples requerim ientos de una población  
objetivo que debe actuar en un contexto de cam bio permanente. Esta herramienta 
permite a las PYM ES mantener la  flexibilidad y capacidad de em prendim iento que 
las caracteriza, pero resolver al m ism o tiem po sus problem as de escala.
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A unque no existen  estadísticas ni relevam ientos exhaustivos sobre el alcance y  
desarrollo de experiencias asociativas entre empresas argentinas, los contactos 
m antenidos con  el m undo empresario durante la etapa de diseño nos permitieron 
identificar grupos de em presas que han iniciado experiencias asociativas para 
afrontar m ercados externos sin contar con el apoyo público. A sentados en estas 
señales, entendem os que el diseño de los programas, al contemplar una oferta de 
servicios que permitan superar a las PYM ES sus restricciones, transformarán a la 
asociatividad en un m ecanism o adecuado para la operación de proyectos que serían 
inviables individualm ente.
III. LA ASOCIATIVIDAD EN EL MARCO DE LOS PROGRAMAS 
PARA PYME DE LA SECRETARÍA DE COMERCIO E INVERSIONES
C om o se señaló anteriormente las PYM ES están caracterizadas tanto por la 
ausencia de recursos financieros y de gestión  com o por una escala insuficiente para 
el desarrollo de algunos negocios o  la demanda de un conjunto de servicios.
En este contexto, las firmas se ven im pedidas de contar internamente con las 
herramientas requeridas para resolver las dificultades que surgen de su necesidad de 
m odernizarse.
E sta situación, por lo  general ausente en el caso  de las grandes empresas, tiene 
básicam ente dos salidas para la empresas pequeñas y medianas. En primer lugar, la 
com pra individual de la «expertise» necesaria y que no puede ser internalizada en 
form a permanente; en segundo, la asociación con otras firmas para sumar fuerzas y 
superar conjuntamente las restricciones.
La oferta realizada por el PREX y el PRE a las empresas está destinada a atender 
ambas posibilidades. En ese  sentido, am bos programas se orientan a incrementar la 
productividad de las PY M E S, a partir de la cofinanciación de servicios de asistencia  
técnica (incluyendo la compra de inform ación), prom oción comercial y acciones de 
capacitación.
Mientras que las acciones de asistencia técnica, promoción comercial y capacitación  
se enmarcan en los com ponentes que específicam ente las promueven, el desarrollo 
de estrategias asociativas se estimulará desde el programa PRE y se permitirá a los 
grupos sumar el m áxim o grant individual para así financiar proyectos com unes de 
mayor envergadura.
Las em presas que accedan a los servicios que se ofrecen dispondrán de diversas 
alternativas con  distintos n iveles de profundidad (desde la toma de contacto con la 
tem ática asociativa a través de conferencias, reuniones o materiales de apoyo, hasta 
la posibilidad de desarrollar negocios sobre la base de esta estrategia) y con  distinta 
duración en el tiem po (desde acciones puntuales com o la compra conjunta de un 
servicio, hasta proyectos de mayor alcance de acuerdo con las necesidades de los 
grupos que se constituyan).
Es así com o el concepto de asociatividad, asum ido com o estrategia a estimular y 
desarrollar entre las em presas, operará de manera transversal por m edio de las 
distintas actividades que se proponen en los com ponentes.
IV. LAS CARACTERÍSTICA DE
LA CULTURA EMPRESARIA DE LAS PYME.
La reorganización de la econom ía argentina fue tan abrupta com o la reforma del 
estado y su im pacto sobre los distintos actores de la econom ía no se m anifestó de un 
m odo sim étrico.
Las PY M E , en efecto , tienen mayores dificultades de adaptación a los cam bios, lo  
que se origina principalmente en razones financieras, tecnológicas, de conocim iento  
e inform ación. Pero junto a esos m otivos, sobreviven hasta hoy otras causas que 
aluden al tipo de actitudes y expectativas respecto del estado y el mercado: entre ellas, 
la búsqueda de la prebenda estatal antes que de la  propia eficiencia, la falta de un 
concepto de subsidiariedad del estado, la carencia de autocrítica sobre sus procesos 
productivos y la calidad de sus productos, la débil conciencia exportadora, la baja 
propensión a la asociatividad.
»
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Las PYME no identifican 
correctamente las razones de 
sus dificultades y, en general, 
asignan a factores externos 
(el estado, el contexto 
internacional), las causas de 
su fracaso.
Estos comportamientos -originados en la  estructura de prem ios y castigos del 
anterior m odelo económ ico y político vigente en la sociedad argentina- si bien  
difundidos en el conjunto del sector empresarial, se tom an en restricciones que 
afectan especialm ente a las PYM E y com plican cualquier proceso de apoyo al sector.
En los citados estudios realizados tanto por el PRE com o el PREX , se  extrajeron 
valiosos datos referentes a esta cuestión, entre los cuales se destacan:
Las PY M E  no identifican correctamente las razones de sus dificultades y , en  
general, asignan a factores externos (el estado, el contexto internacional), las causas 
de su fracaso. M ás del 95% de las firmas encuestadas por e l PRE se consideran  
relativam ente com petitivas siendo que, sim ultáneam ente, un 40% de dichas em pre­
sas han sufrido pérdidas en sus n iveles de facturación (o lo  han m antenido constante). 
En el caso de las entrevistas realizadas por el PR EX  a PY M E  exportadoras, só lo  el 
5% de los empresarios m anifestó haber tenido, en el in icio  de sus ventas al exterior, 
problem as con la calidad de sus productos, y  apenas unos pocos reconocieron haber 
tenido inconvenientes por falta de conocim iento (el 2%) o  de capacitación (el 1%).
Quizás consecuencia de lo  anterior, la  contratación de servicios de consultoria de 
asistencia técnica, para implementar cam bios en su estrategia empresaria, aparece 
só lo  excepcionalm ente en las inquietudes del sector: todos los datos obtenidos 
sostienen que hay una notoria dificultad para visualizar la  magnitud del im pacto de 
la globalización en el posicionam iento de sus empresas.
Un trabajo para la Secretaría de Comercio e Inversiones, en base a una encuesta a 
PYM ES exportadoras, pone de manifiesto que las estrategias de exportación no 
incluyen habitualmente cooperación empresarial con otras firmas argentinas (suele 
haberlo con otras del exterior). Las empresas sostienen que, en algunos casos, esto se 
debe a lafalta de confianza entre las mismas. El estudio del PRE ratifica esta conclusión: 
las PYM E no tienen práctica en la implementación de estrategias asociativas.
V. EL MODELO DE OPERACIÓN DE LOS PROGRAMAS PARA PYME
El desarrollo de una política pública tendiente a asistir a la PY M ES que adopte a 
la  asociatividad com o uno de las alternativas para superar sus restricciones, debe 
tomar en cuenta estas restricciones. N o para rendirse frente a ellas, sino para diseñar 
políticas eficaces, viables y  sustentables.
El desafío para el sector públ ico es sumamente importante. N o hacer nada en respuesta 
a este requerimiento del nuevo contexto económ ico, es tan m alo com o repetir esquemas 
del viejo m odelo de estado: subsidios distorsivos, privilegios, burocracia discrecional, 
creación de oferta de servicios sin consideración de la demanda.
U na parte especial de ese desafío radica en  el cam bio de conciencia  de los  
funcionarios y  de los empresarios respecto de qué deben y qué no deben requerir, 
hacer y esperar los unos de los otros.
En dirección a realizar un aporte a este nuevo m odelo que surge com o una 
necesidad insoslayable para esta etapa de la reform a del estado, nuestro programa 
asum e los siguientes lincam ientos estratégicos:
a. Rol Subsidiario del Estado
El Estado se lim ita al d iseño, la  coordinación y el control de la ejecución. S ó lo  tom a  
directamente a su cargo las acciones que no puedan ser encom endadas al sector 
privado, evitando así un incremento en la estructura estatal.
b. Articulación institucional
L os Programas contribuyen a la  articulación de las instituciones y organism os que 
prestan servicios de apoyo a las empresas. Este criterio operativo tiene el propósito  
de contribuir a la racionalización de instrumentos y m ecanism os, y a una efectiva  
vinculación entre los programas existentes y la demanda.
c. Evaluación de los resultados y de la gestión
Las acciones deben diseñarse de manera tal que su evaluación sea factible. D e  igual 
manera, la gestión de los Programas debe regirse por principios de m áxim a eficiencia , 
a partir de la eficacia en la ejecución de las actividades. U n aspecto central lo  
constituyen también el seguim iento y control de las actividades, de manera tal que 
se garanticen estándares claramente identificados de calidad en los servicios.
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d. Ejecución privada del gerenciamiento y de la prestación de servicios
A  fin de no expandir la estructura estatal y garantizar que los costos administrativos 
de los Programas estén vinculados directamente al cum plim iento de sus objetivos, 
se ha previsto que la contratación del gerenciam iento de los Programas con empresas 
privadas, quienes serán los responsables de la ejecución de los com ponentes de 
A sistencia  T écnica y de Capacitación. Estos contratistas serán remunerados m edian­
te un m ecanism o vinculado por una parte a su desem peño comercial; y  por la otra, 
al resultado de las acciones cofinanciadas. A  efectos de esta evaluación se definirán 
oportunamente los parámetros a ser utilizados.
Podrían existir adem ás otras actividades de los Programas cuya ejecución sea  
transferida a instituciones del sector privado, tales com o la realización de las 
acciones de apoyo a la oferta de capacitación y asistencia técnica, la administración 
de los directorios de consultores e instituciones de capacitación, etc.
En lo  que respecta a los servicios que se desarrollen en el marco de los Programas, 
estos serán ejecutados por entidades del sector privado y por entes autárquicos del 
sector público, cuya selección  dependerá únicam ente de cada empresa.
e. Orientación por la demanda
Las acciones estarán orientadas por la demanda de los clientes. Se priorizarán las 
señales del mercado com o orientadoras de la ejecución de los com ponentes y del 
presupuesto.
f. Autofocalización
L os Programas estarán abiertos a cualquier usuario potencial, sin preferencias de 
ninguna índole. Dentro del universo de las empresas, el diseño, la prom oción a ser 
im plem entada y los n iveles de cofinanciam iento se han concebido de manera tal que 
el Programa sea atractivo para el segm ento de PYM ES, y no para los grupos 
fronterizos del universo para los que, en un extrem o, el aporte de los Programas sería 
marginal; y en el otro, el costo de transacción resultaría dem asiado elevado frente al 
beneficio  que podrían obtener.
g. Cofinanciamiento de las acciones
Las acciones de los Programas serán cofinanciadas entre los empresarios y  el 
Estado, con  un coeficiente promedio del 50%. Se cofinanciarán las acciones según  
el orden de presentación de las solicitudes (“primero llegado, primero servido”).
h. Libre acceso a los servicios
Podrán acceder a los Programas todas las empresas demandantes de los servicios 
previstos por el m ism o, provenientes de los distintos com ponentes del PRE, del 
PREX o de otros programas, y aquellas que se contacten espontáneamente con  los  
ejecutores privados.
VI. REFLEXIONES FINALES: LA HORA DE LA INNOVACIÓN
El tem a de las políticas de cooperación pública-privada en la prom oción de la  
asociatividad de PYM E es útil también para abrir una discusión más de fondo: el de 
la  reforma del estado y la sustentabilidad del m odelo económ ico y político que hem os 
puesto en marcha en Argentina y que, aunque con m atices, parece ser el dominante 
en la m ayoría de los países de nuestro continente.
T enem os la im presión de que la reforma del Estado en Am érica Latina tiene un 
espacio material cada vez  más reducido sí sólo se asienta en privatizaciones de 
em presas públicas y ajuste fiscal. Tras una primera fase que requirió de una presencia  
central de esos instrumentos, el desafío dominante para el sector público es hoy  
generar la capacidad de elaborar propuestas innovadoras que permitan solucionarlos 
problem as en una realidad m icroeconóm ica cada vez m ás dinámica.
El la involucra a todas las iniciativas tendientes a lograr una mayor productividad 
y eficacia  en los procesos administrativos, los recursos humanos, la ejecución  
presupuestaria, las prestaciones sociales, la prom oción de la reconversión empresa­
ria -tal el caso  del PRE y el PREX- y demás actividades estatales, mediante la' 
aplicación de modernas herramientas de gestión, muchas de ellas probadas con éxito  
en el sector privado.
»
El tema de las políticas de 
cooperación pública- 
privada en la promoción de 
la asociatividad de PYME es 
útil también para abrir una 
discusión más de fondo: el 
de la reforma del estado y la 
sustentabilidad del modelo 
económico y político que 
hemos puesto en marcha en 
Argentina y que, aunque 
con matices, parece ser el 
dominante en la mayoría de 
los países de nuestro 
continente.
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Se trata, ahora, de iniciar 
una fase activa y creativa 
en la gestión pública que no 
amplíe los objetivos del 
estado, pero que cambie las 
formas de alcanzarlos.
Y a no basta con recortar, eliminar o  recorrer m ás velozm ente los m ism os viejos  
cam inos. Se trata, ahora, de iniciar una fase activa y creativa en  la  gestión  pública que 
no am plíe los objetivos del estado, pero que cam bie las form as de alcanzarlos. Que 
no le  invente m ás funciones, sino que incorpore las aptitudes gerenciales y  las 
capacidades ejecutivas que la sociedad reclama en un sector público m oderno. Que 
construya un Estado flexib le adaptado a la  dinám ica de un m undo cu yos com ponen­
tes sociales, culturales, técnicos, son cada vez  m enos rígidos.
Hablar de reconversión e innovación en el sector público im plica abrir un am plio  
sendero para que las herramientas con que es eficiente y lucrativo el sector privado 
sean utilizadas por el estado para alcanzar metas públicas: desde mejorar su balanza  
comercia] o  combatir la pobreza hasta -en una pretensión m ás osada- brindar 
seguridad o  mejor justicia para sus habitantes.
La prom oción de la asociatividad de PY M E  puede ser -y e s  en nuestros 
programas- un aporte a ese  proceso m ayor. En e l v iejo  m odelo , e l estado intervenía  
supletoriam ente respecto del mercado: no apostaba a que este  funcionara b ien , sino  
a que asum ía que jam ás funcionaría.
En esa  época, el cam po de juego del accionar económ ico  era e l m ism o aparato de  
gobierno. A sí, al empresario no le convenía tanto ser com petitivo com o ser política­
mente influyente: antes que bajar costos y aumentar la calidad, era preferible incidir 
en  los funcionarios que redactaban regulaciones o  distribuían subsidios. El m ercado  
estaba politizado y e l gobierno privatizado.
En el nuevo m odelo, el estado actúa com plem entariam ente respecto del mercado: 
actúa para que este funcione bien. Por una parte, el ámbito del m ercado ha vuelto a 
ser el escenario de la econom ía. Por la  otra, el Gobierno se resguarda com o  
procesador de demandas públicas y asignador de recursos políticos, procurando no  
invadir el mercado ni ser invadido por este.
En el marco de esta redefinida relación entre estado y m ercado, se hace confiable, 
consistente y viable una estrategia com o la que el PRE y el PREX proponen.
L os estados latinoamericanos tienen un m enor tamaño, un m enor peso , pero 
mantienen la m ism a rigidez. El adelgazam iento no se ha traducido en mayor 
flexibilidad, y el mundo actual no só lo  es m ás ágil, sino tam bién m ás flex ib le . E l gran 
riesgo es que la  elim inación de actividades estatales innecesarias o  contraproducen­
tes termine consolidando un sector público pasivo: no só lo  m enos obeso sino, 
también, m ás débil, torpe e  inútil.
S i se ha logrado el primer paso (ajuste, privatización) -y sin  necesidad de relajar 
ni la  disciplina fiscal ni la  voluntad privatizadora-, ahora es necesario reforzar la  fase  
de la  innovación.
En materia de administración tributaria, de control y evaluación de políticas 
públicas, de políticas sociales, de inserción en el mundo, etc., etc., se abre un inm enso  
cam po de trabajo para que, a través de iniciativas basadas en  las demandas reales de 
los agentes económ icos, se pueda mejorar la gestión  del gobierno y, consecuente­
m ente, aumentar su legitimidad.
Estam os trabajando para pasar del Estado que reacciona frente a la  crisis, al Estado  
que acciona ante los desafíos del futuro. Lograr un increm ento de la  com petitividad  
de nuestra econom ía mediante el uso de herramientas heterodoxas de apoyo a PY M E  
es la prueba que nos hem os im puesto. Impulsar la asociatividad de pequeñas y 
m edianas em presas valiéndonos de m ecanism os tales com o la  asignación de recursos 
públicos según la demanda, el cofinanciam iento, la autofocalización y la  com pra en  
el mercado de capacidad de gerenciam iento y gestión  de alto nivel para e l sector 
público, es parte de nuestra estrategia.
El m odelo de gestión del PRE y del PR EX  no pretende ser la única ni la mejor 
solución. Apenas intuim os que se trata de una propuesta válida frente a las cuestiones 
que em piezan a ocupar el escenario de la demanda pública. Y  en este tiem po tan 
cambiante y dinám ico, donde día a día se diluyen las viejas respuestas y  aparecen  
nuevas preguntas, creem os que las nuevas respuestas están profundam ente unidas a 
la capacidad de innovar.












La protección que 
otorgaba el Estado a las 
empresas tanto públicas 
como privadas, cubría en 
realidad las deficiencias 
que en calidad y gestión 
tenían éstas y las que en 
la estructura
administrativa, normativa 
y financiera tenía el 
Estado.
Comentario:
El Estado, en vez de limitarse a  
un ro l fiscalizador, debería asumir 
un ro l importante en la  
constitución de un entorno 
propicio que dé sustento a  
estrategias del desarrollo 
económico.
* Economista, especialización en Comercio 
Exterior en el Instituto CEMLA, UniversidadTec- 
nológica de Monterrey, México.
Funciones ejecutivas en el Banco del Estado de 
Bolivia y en la empresa privada, con el grupo 
Expobol S.A.
Servicios en The Coca Cola Company - Atlanta, 
USA y Embotelladora Cotoca S.A., en Bolivia.
Docente en el Instituto para el Desarrollo de 
Empresarios y Administradores "IDEA", depen­
diente de la Confederación de Empresarios Priva­
dos de Bolivia.
Ha participado en la creación de programas de 
fomento a las exportaciones no tradicionales y de 
incentivo a las inversiones, con el BID, el FOMIN 
y la Corporación Andina de Fomento.
Actualmente, es presidente de la Cántara Nacio­
nal de Industrias de Bolivia y Representante en 
Bolivia de Anchor Packaging, USA.
EL RETO DE LA MODERNIZACIÓN  
PARA LA COOPERACIÓN 
PÚBLICO- PRIVADA
CarlosCortez*
Presidente Cámara Nacional de Industrias de Bolivia
La necesidad de asociarse y de cooperar entre los sectores público y privado, no  
es reciente, lo  que si cam bia e s  el m odo y los alcances de dicha cooperación o  
asociación.
En el pasado la relación del sector privado con  e l Estado estaba dada por la  
búsqueda de una protección a su producción, en m uchos casos obsoleta y sin  
posibilidades de mejoramiento. En este contexto, tanto las em presas com o la  
administración del Estado perdieron com petitividad y se  volvieron ineficientes, 
dando lugar a que la asociación en la mayoría de los casos estableciera la creación  
de empresas que han tenido un rol, si bien protagónico a su vez  han ocasionado  
grandes perjuicios en las econom ías de las diferentes naciones.
La protección que otorgaba el Estado a las em presas tanto públicas com o privadas, 
cubría en realidad las deficiencias que en  calidad y gestión  tenían éstas y  las que en  
la estructura administrativa, normativa y financiera tenía el Estado.
Es de aquí que surgen los principales desafíos que les plantea la globalización  de 
la econom ía y la  apertura e interdependencia de los m ercados.
El reto es que tanto el sector privado com o el sector público, deben modernizarse, 
deben definir áreas en las cuales debe cada uno desenvolverse y aquellas en  las que 
deben com plem entarse y buscar una cooperación, todo con el fin  de lograr una  
com petitividad, no sectorial sino del propio país.
Los países que tienden a ser m ás com petitivos son  precisam ente los que qü  buscan  
la com petencia entre empresas que operan aisladam ente y un Estado que se lim ita a 
reglamentar y monitorear. Los más eficientes son aquellos, cuyos sectores en  form a  
coordinada, consiguen organizar procesos rápidos y efectivos de aprendizaje y tom a  
de decisiones, conform ando un entorno basado en conocim iento y tecnología.
En este sentido, en las empresas se deben adoptar nuevos conceptos de organización  
y adecuar su producción a nuevas tecnologias. Esta acción debe estar acompañada de 
políticas dinámicas que permitan la inserción competitiva de las industrias. Tanto la 
formulación com o la implementación de estas políticas deber ser concertadas.
La com petitividad de las empresas se enmarca en una organización que busca el 
diálogo y la toma de decisiones conjunta, que incluye a todos los sectores m ás 
importantes.
El Estado en forma concertada, elaborará y dictará políticas que permitan mejorar la  
competitividad empresarial, tanto en lo  que se refiere a macro, com o a micro políticas: 
tributación, ciencia y tecnologia, comercial, infraestructura, financiamiento, educación, 
m edio ambiente, desarrollo industrial, monetaria y cambiaría, entre otras.
Todas las labores de prestación de servicios al sector privado, que e l Estado  
m antiene desde su form a «empresarial» y «paternalista», pasarán a ser prestadas en  
forma conjunta con el sector privado o pasarán a éste, para su manejo.
Por otro lado, las empresas en  el contexto que se conforma, deben implementar 
acciones para mejorar su capacidad de gestión, sus estrategias empresariales, su 
capacidad de innovación y su acceso a tecnología, entre otros.
Sin embargo, debe establecerse que una total y  absoluta libertad de mercado no es  
posible, dado que el Estado debe cumplir su fin de regular, para lo  cual en  form a  
conjunta se debe identificar los roles y  papeles de cada uno de los sectores.































En países como los nuestros debe existir cierta 
participación estatal en el fomento a la producción, a 
través de acciones asociativas, las cuales deben estar 
orientadas principalmente a la búsqueda del socio 
«estratégico» en busca de competitividad.
Debiendo establecer en forma conjunta las estrategias de 
ampliación de la base empresarial los gremios se constituyen en 
el núcleo de la concertación empresaria estatal. Este es el 
sentido asociativo que debemos buscar, del cual emerge el 
fundamento de una política asociativa que concerte y desarrolle 
para lo cual es necesario señalar que no bastan las reglas 
macroeconômicas que el Estado no puede abstraerse de 
participar en una política de desarrollo y que no bastan las 
tribunas sino que deben ser creados los instrumentos que 
operativicen estas políticas. Estos instrumentos tienen 
necesariamente que ser privados con participación estatal.
Estas búsquedas no son espontáneas sino promocionadas en las instituciones 
privadas con el Estado, buscando nuevas form as de acciones asociativas, las cuales 
deben contar con la  normatividad estatal, estableciendo los grem ios una labor de 
prom oción de las m ism as.
La siguiente labor sería la promoción del desarrollo empresarial, el cual no debe ser 
solamente espontáneo, sino orientado a buscar el ensanchamiento de la base empresarial 
com o una política concertada, siendo los gremios quienes deben promover el nacimien­
to de empresas no dejando libremente este hecho al juego del mercado. Actualm ente en  
B oliv ia , la  Cámara N acional de Industrias, busca la concertación entre el sector 
público y el privado a diferentes niveles:
U n trabajo conjunto en el diseño de políticas a través del Consejo N acional 
de E xportaciones (C O N E X ), que es un órgano de caracter mixto.
La prestación de varios servicios, por m edio de entidades que tienen 
participación de am bos sectores (IBN O R C A , INPEX).
Por su parte la  Cámara Nacional de Industrias, también está buscando la 
form a de incrementar y mejorar sus propios servicios a sus afiliados.
La Cámara N acional de Industrias, está prom oviendo programas que 
permitirán la inserción de exportaciones no tradicionales en forma más com petitiva  
de sus em presas afiliad as en el contexto internacional con la participación directa del 
B ID , FO M IN  y la CAF.
Pretende poner en marcha un programa conjunto con el Gobierno, que 
permita la form ación de una política nacional de fom ento empresarial que apunte a:
Prom over el desarrollo de la base empresarial.
Mejorar la calidad de gestión.
Facilite el acceso a financiam iento.
Fortalezca las instancias de trabajo asociativas.
D e igual form a en el ámbito de la preservación del m edio ambiente está realizando  
programas pilotos cuyos resultados serán tomados en cuenta en la reglam entación de 




...escuchamos de los señores 
García (Perú) y Montoya 
(Argentina) una descripción 
bastante detallada de como 
están viendo en sus países en 
general el tema de las políticas de 
apoyo a la pequeña empresa. La 
pregunta concreta, Incluyo 
también al señor Bltrán (Chile), es 
en qué medida interviene el sector 
privado en la formulación, en el 
diseño de esa política.
El señor Montoya nos habló de 
que está en este momento 
armada y que se le va a presentar 
muy pronto al sector privado, se le 
está presentando una vez que ha 
sido bendecida por una gran 
cantidad de organismos y 
agentes, siendo el tema de la 
sesión de la tarde en qué medida 
sería importante desde su punto 
de vista que junto con el diseño 
que viene de las autoridades del 
sector público, se acompañara 
también estas actividades de 
diseño con una participación 
activa del sector privado, viendo 
esto como un tema también de 
asociatividad o cooperación 
público-privada. Y como una 
expresión de esto quisiera referir­
me a un comentario del señor
»
Comentario:
Cualquier modelo de 
cooperación público-privada 
solamente puede funcionar con 
agentes privados y  gremios de 
estos que sean Independientes y  
que tengan la  fuerza 
articula dora para negociar sus 
intereses con los organismos 
estatales.
»
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Participación:
APUNTES SOBRE ASOCIATI VI DAD 
Y COOPERACIÓN PUBLICO-PRIVADA
Andrés Vicens Rosenbusch 
ASEXM A
Bitrán y quisiera hacerle la 
pregunta a los otros dos: ¿Cuál 
sería su opinión en términos de la 
selección de ganadores? 
Efectivamente, en Japón el 
gobierno eligió ganadores, a 
veces se equivocó, pero en otras 
le fue muy bien, y de ahí, creo que 
aprendieron mucho el resto de las 
economías del sudeste asiático, y 
hoy en día, creo que nadie duda 
del éxito económico de esta 
región, y en muchas de estas 
experiencias, los ganadores se 
eligieron no sólo por parte del 
gobierno, sino de acuerdo con los 
sectores privados, y en estos casos 
la probabilidad de éxito en la 
selección de los ganadores era 
mucho mayor.
Andrés Vicens
El tema de la cooperación 
público-privada también es un 
tema de identificar, y 
nuevamente, la globalización nos 
da la oportunidad de identificarlo 
de una vez por todas. Los intereses 
nacionales no son intereses de una 
parte de la sociedad, del sector 
privado o de la otra parte, el 
sector público. Si en definitiva el 
sector público es, en alguna 
medida, el sector privado 
organizado que se da una 
estructura, se da una forma 
regulada de operar. Entonces, los 
intereses nacionales, los intereses 
de los ciudadanos de un territorio, 
son comunes. Por lo tanto 
identificarlos, es el primer camino 
para lograr un camino común. 
Porque hay una cosa bien 
importante, y esa es la visión 
estratégica país.
Sin visión estratégica país, lo que 
se fomenta son las desigualdades. 
Con una visión estratégica país, al
»
ALGUNAS CONSIDERACIONES SOBRE EL TEMA
1.- ASOCIATIVIDAD, ¿Cuestión de conciencia? Sí, pero conciencia de los 
propios intereses.
- Los empresarios grandes distinguen mejor el lím ite entre sus intereses 
particulares y los colectivos. Los empresarios ch icos son m ás individualistas.
- La apertura y globalización de la econom ía hace tomar conciencia  a las 
PYM E de la necesidad de unirse.
- El liderazgo negociador y articulador de una organización grem ial com o  
A SE X M A  viabiliza la asociatividad. U n PY M E  se siente m ejor y con  m ás 
confianza entre sus pares.
- L os altos costos de la gestión de com ercio exterior im posibilita «correr con  
colores propios».
- El anzuelo de los subsidios de orientación asociativa y el temor a no participar 
de la  fiesta, potencia el desarrollo asociativo.
2.- COOPERACIÓN PÚBLICA-PRIVADA, reconocimiento de intereses 
comunes.
- La apertura internacional hace percatarse al empresario que hay una identidad 
nacional en juego y que debe coordinarse con el Gobierno.
- Las negociaciones de acuerdos com erciales sientan la base de la cooperación.
- Si los privados no asum en su responsabilidad, el Estado no se puede achicar y 
ser m ás eficiente y efectivo.
- La relación CORFO-A SE X M A , o cóm o construir confianza entre el sector 
público y privado.
- A cciones privadas de interés público: L os privados asum en un rol en  la 
sociedad y comparten con el Gobierno tareas de carácter nacional. E l país es de 
todos y por todos.
- El sector privado puede hacer más eficiente la gestión  pública adem ás de 
contribuir com o contraparte y activar la asociatividad.

































Estado y a todos los que forman 
una sociedad, las empresas no 
competitivas son un pésimo 
negocio. Traen todas las secuelas 
descritas por ustedes. Este 
concepto que en Chile y en el 
mundo hoy día se desarrolla en 
forma tan importante, el desarrollo 
con equidad, sólo se logra por la 
vía de la cooperación público- 
privada, pero entendiendo que 
cuando hay cooperación público- 
privada, hay responsabilidades 
compartidas.
...desde el punto de vista 
institucional, nuestra asociación ha 
entendido que la responsabilidad 
debe ser compartida. Significa 
poner de nuestra parte y en 
términos empresariales, significa 
ponerse sobre la mesa con 
recursos, porque él que no hace 
inversión no cree en su futuro y 
tradicionalmente cuando 
teníamos subsidios, los empresarios 
no se motivaban. La situación que 
teníamos era que, como no nos 
poníamos al caballo, no le 
mirábamos los dientes y por lo 
tanto no nos interesaba 
mayormente el negocio, 
simplemente aprovechábamos la 
ventaja que significaba un regalo, 
pero ese regalo se consumía 
como un par de chocolates.
Yo creo que un elemento que 
fomenta la cooperación, también, 
es el tema en este ámbito, de las 
negociaciones internacionales. Si 
algo ha potenciado el 
acercamiento del sector privado 
con el sector público, es que 
tenemos que negociar mejores 
condiciones para el acceso a 
mercados muchas veces 
protegidos, y no hay mejor manera 
de hacer esa negociación que 
participando en forma conjunta 
sector público y sector privado.
100 SEMINARIO INTERNACIONAL NUEVO ROL DE LA ASOCIATIVIDAD EMPRESARIAL EN EL FOMENTO PRODUCTIVO
Experiencias de articulación, Ponencia:
Com entarios:
Sin quitarle n i un ápice a i  a  
im portancia dei sector privado y  
por tanto a i concepto de 
"demand driver", creo importante 
poner una tucecita de alerta 
respecto de ia  sobrevatoración 
que se hace en algunos casos 
respecto de tas capacidades de 
ios empresarios para conducir ios 
procesos de desarrollo, po r eso 
prefiero e i concepto de 
articulación publico-privada, 
para darte una connotación más 
estratégica o de largo plazo.
Programas de transferencia 
tecnológica necesariamente 
tienen que partir dei diagnóstico 
que hacen ios propios 
empresarios en cuanto a sus 
necesidades. La vinculación con 
otros actores, como 
universidades, va a resultar más 
fructífera en aquellos programas 
que estén enfocados 
territorialmente y  que hayan 
surgido de una iniciativa 






Fondo Nacional de Desarrollo Tecnológico y Productivo 
FO N TEC - CORFO
INTRODUCCION
La institucionaliad FONTEC ha sido concebida para actuar com o uno de los tres 
organism os gestores del Programa de C iencia y T ecnología  instituido por el gobier­
no, siendo su m isión fom entar las actividades de innovación tecnológica  al interior 
las empresas productivas de bienes y servicios del país, a objeto de hacerlas m ás 
eficientes y com petitivas a n iveles internacionales. E l Programa representa e l m ayor  
esfuerzo desplegado por la nación en tom o a estas materias y  tiene e l m érito de 
impulsar en forma simultánea y sistém ica el desarrollo de tres líneas de acción  
armónicas y complementarias entre sí. C onsecuentem ente, e l Programa ha creado  
tres fondos que actúan com o organism os gestores: FO N D E C Y T  que estim ula la  
investigación científica y tecnológica de excelen cia  preferentemente en  las univer­
sidades; FO N D EF orientado a aumentar la cantidad y calidad de la  oferta de I& D  
vinculando la universidad y los centros e institutos tecnológicos con  las empresas; 
y FONTEC.
Como se ha dicho, FONTEC orienta su acción de fom ento a conseguir que sean los  
propios empresarios quienes, enfrentados a las demandas y exigencias del mercado, 
encuentren una respuesta oportuna y flexible a tales exigencias mediante la realización  
de actividades de I&D, la ejecución de proyectos de innovación tecnológica, o  creando 
o ampliando sus capacidades de infraestructura tecnológica que les permita controlar y  
mejorar la calidad de sus productos o de sus procesos productivos.
Es de considerar que las actividades de innovación tecnológica aplicadas directamen­
te a los procesos productivos, desarrolladas por y para las empresas, representa la  
aplicación de una política novedosa en e l ám bito nacional y , por tanto, con lleva un  
cam bio sustancial en la cultura de gestión productiva que caracterizó a los em presa­
rios del país por largas décadas. D e ahí que el proceso de cam bio conductual de los  
empresarios es relativamente lento y el potencial de desarrollo de este factor 
productivo está m uy lejos de estar agotado.
D e m odo especial, FONTEC estim ula todas aquellas iniciativas que potencien la  
transferencia de tecnologías entre empresas vinculadas aun  m ism o sector productivo  
para que vayan descubriendo y desarrollando sinérgicam ente sus potencialidades. 
D e este m odo, se favorece la  incorporación de un nuevo concepto: e l de la  «em presa- 
país», donde no es sólo una empresa ais! ada la que com pite con  productos de calidad  
sino que es la «marca país» la que se hace presente en los m ercados internacionales. 
M asificación del conocim iento tecnológico  y asociatividad empresarial son dos 
factores c laves que se deben activar para lograr increm entos sustantivos de produc­
tividad y com petitividad com o nación.
Sin embargo, el balance a la gestión operativa de FO N TEC , desde su creación a la  
fecha, muestra que la m ayor parte del financiam iento se  destinó a innovación  en  
procesos y  productos, en  detrimento de iniciativas de proyectos de infraestructura 
tecnológica e im plem entación de Centros de Transferencia T ecnológica , que acusa­
ron una escasa demanda por parte del empresariado. E llo  preocupa, pues nuestro país 
necesita con urgencia potenciar este últim o tipo de proyectos, pues representan una 
excelente vía para avanzar en la api icación del concepto de calidad total en  todas las
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fases de la  cadena productiva y porque m ultiplican la  capacidad generadora de 
proyectos de I& D y de innovación tecnológica  para las empresas asociadas. La 
extem alidad, el cam bio cultural y  el potencial que desencadena un proyecto asociativo  
de esta naturaleza es m uchísim o mayor que uno de innovación tecnológica patroci­
nado por una só la  empresa.
U no de los objetivos de esta ponencia es definir y caracterizar los denom inados 
CTT-FO NTEC con el propósito de contribuir a su conocim iento y divulgación, pues 
pese a que el Programa FO NTEC dispone de los recursos financieros necesarios para 
estim ular los centros indicados, el sector empresarial no ha respondido a la oferta de 
recursos financieros con la celeridad y en la cantidad deseada.
CENTRO DE TRANSFERENCIA TECNOLOGICA 
CTT- FONTEC
PROVEEDORES 
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• Venta de Servicios
EL CTT-FONTEC
Un concepto importante de destacar es que «es el mercado el que presiona sobre 
el agente productivo y es éste último el que debe responder a los im perativos de sus 
clientes o  demandantes» U na respuesta adecuada la conseguirá el productor só lo  si 
es capaz de com petir en calidad y precios y ello  lo  logrará si está dispuesto a innovar 
permanentemente aplicando tecnologías de punta en las áreas de gestión, procesos 
y  productos.
U n hecho relevante a considerar es que todo el esfuerzo innovador debe ser 
liderado y gestionado por el empresariado, quien, sólo cuando es superado en sus 
capacidades propias de desarrollo tecnológico , recurrirá discrecionalm ente a com ­
prar tecnología  o a contratar los servicios de I&D que ofrecen otras entidades 
especializadas en el rubro tales como: universidades, institutos tecnológicos, consu l­
toria especializada, proveedores de bienes de capital, etc.
Es decir, la iniciativa para vincular la empresa productiva con  el mundo científico  
tecn ológ ico , bajo este enfoque, nace desde el empresariado, quien selecciona, toma 
o deja el serv icio  tecnológico  oferente de acuerdo a sus particulares intereses.
Es en atención a las consideraciones expuestas, que FONTEC propicia la creación de 
un Centro de Transferencia Tecnológica com o producto de una iniciativa netamente 
empresarial y con propósitos utilitarios definidos que satisfagan a todos los asociados. 
Una vez constituido y organizado formalmente, el Centro estará en condiciones de 
discriminar sobre la  forma y con cuáles entidades va a desarrollar su gestión.
La práctica ha demostrado que otro factor importante que debe tenerse en cuenta 
al concebir un CTT - FO NTEC es que el Centro debe conjugar intereses com unes de 
lo s asociados con  énfasis en los aspectos tecnológicos productivos y de gestión, 
materias que no siempre forman parte prioritaria de la agenda de las asociaciones 
grem iales empresariales. D e allí que no sea conveniente implementar un CTT com o  




El enfoque que he hecho en 
esta exposición, está referido 
básicamente al tema de 
coordinación interinstitucional, en 
el cual sí creemos que el Estado, 
por lo menos en lo que es el tema 
de pequeña y microempresa, con 
las implicancias de la informalidad 
que ha hecho referencia el señor 
Díaz, se necesita probablemente 
una mayor presencia de parte del 
Estado. Sin embargo en los 
programas en donde sí hemos 
puesto algunos recursos, han sido 
desarrollados básicamente a 
través del sector privado.
...Al Estado le competen 
básicamente dos roles muy difíciles 
de coordinar con el sector 
privado, y es difícil también que el 
propio sector privado los resuelva, 
como es el tema de la 
normatividad, en donde 
recogemos propuestas del sector 
privado. Pero, como Estado nos 
compete complementar una serie 
de regulaciones, que no están 
siendo consideradas, y que no 
permiten el acceso del sector de 
la pequeña y microempresa a los 
mercados de servicios. Y por otro 
lado, de regular también una serie 
de reglamentos que más bien 
obstaculizan el desarrollo de la 
actividad empresarial.
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DEFINICION DE UN CTT - FONTEC
Santiago Montoya
Nosotros en Argentina, estuvimos 
utilizando y estamos utilizando el 
sistema de licitar entre un conjunto 
de bancos cuál es el que menor 
subsidio pide a la tasa de interés 
para colocar esos fondos a las 
PYME, pero eso está funcionando 
bien sólo en algunos casos. En 
general, no sé si está funcionando 
muy bien ese sistema, en general 
me parece que está llegando 
bastante poco a la empresa 
pequeña y mediana y está siendo 
más utilizado para bajar el costo 
promedio del fondeo, para 
finalmente terminar otra vez 
comprando la heladera o 
viajando a Europa, y no terminan 
haciendo lo que realmente se 
esperaba con esos fondos, que 
además en el caso de algunas 
licitaciones que se hicieron en 
Argentina, son fondos para 
inversión, fondos para ser utilizados 
en proyectos de largo plazo y 
terminan de cualquier otra forma.
De manera que me parece que 
el enfoque con que hay que 
analizarlo, es ese de tratar de 
examinar por qué es que el banco 
puede no estar interesado en 
prestarle a alguien cuando su 
negocio es prestar plata, recupe­
rarla y cobrar por ello una tasa de 
interés. Esto podría hacerlo 
perfectamente con una PYME. 
Además está el problema de la 
información, de los fondos de 
garantía u otros instrumentos para 
resolver el asunto de las garantías 
para las empresas pequeñas y 
medianas, pero parece que eso 
es un instrumento un poco más 
tradicional. Todo esto de los costos 
de transacción financiera que 
enfrenta alguien que le quiere 
prestar a una PYME me parece 
que es un problema que todavía 
no está resuelto en la mayoría de 
los países o por lo menos no en 
Argentina.
Proyecto presentado en forma asociativa, por m ás de cinco em presas productivas 
de bienes o servicios de un m ism o sector productivo, que tiene por objetivo  
prospectar, desarrollar, difundir, transferir y  adecuar tecnologías de gestión , de 
procesos o de producción teniendo presente la realidad de las em presas participantes, 
con el propósito de contribuir a su m odernización productiva y, así, hacerlas m ás 
com petitivas en los m ercados, tanto nacionales com o internacionales.
C A R A C T E R IS T IC A S  D E  L O S C T T  - F O N T E C
Integrados por empresas productivas privadas de un m ism o sector. A  este CTT  
también pueden incorporarse las empresas que forman parte de la cadena productiva, 
tales com o proveedores de insumos o de servicios directos.
Preferentemente la empresas participantes deben estar ubicadas en una m ism a  
región geográfica para dar origen a polos de desarrollo.
Postular una organización jurídica con la intención de dar form a a una corporación  
o fundación de derecho privado sin fines de lucro y que tenga com o giro principal la  
transferencia de tecnología a sus asociados. j
Que se im plem enten con la clara intención de proyectarse en el tiem po. ¡
Que se constituyan con el propósito de brindar servicios que reporten un claro  
beneficio económ ico a las empresas asociadas.
Q ue e l CTT quede conform ado por un conjunto de em presas que abarque todos los  
rangos y el espectro productivo del sector, desde el punto de vista de sus tam años, 
patrimonios y uso de tecnologías, de m odo que se favorezca un desarrollo arm onioso  
y sinérgico de todos los participantes, teniendo presente que se apunta a desarrollar 
y potenciar una estrategia de com ercialización «em presa-país»
Que la dirección administrativa del CTT, la form ulación de su estrategia de  
desarrollo y su gestión  operativa quede radicada en el conjunto de em presas en forma 




Mismo Sector Productivo y Localidad
Misión : Transferencia de Tecnología
Objetivo: Modemización-Competitividad-Rentabilidad
Proyección en el Tiempo
Participación Igualitaria de Socios
PUNTOS VULNERABLES 
DEL CTT-FONTEC
- Carencia de liderazgo
- Dependencia de entidades exógenas
- Confusión de roles
- Delegación de funciones de dirección
- Inadecuada Calificación Profesional de los Ejecutivos
- Concentración del poder en algunos socios
































La estructura organizativa considerada com o prototipo es la siguiente:
Asamblea General 
de Socios
Organismo máximo de dirección exclusivamente por los 
dueños o propietarios de las empresas participantes. Conjunto 
de socios a quienes el Directorio debe rendir cuenta 
periódicamente./Instancia en la que se toman las decisiones 
estratégicas de carácter general.
Directorio
Conformado por algunos miembros elegidos por los socios. 
Su función es proponer y aplicar estrategias de desarrollo, 
supervisar que se cumplan, e informar de sus resultados a la 
Asambléa General.
Consejo Asesor
Integrado por representantes de los distintos agentes que 
puedan contribuir al desarrollo del C TT : Empresarios, 
Entidades de Gobierno, Universidades, Institutos Tecnológicos, 
Agencias de Gobiernos extranjeros, Proveedores, etc.
Gerencia General
Su misión es velar por la eficiente administración y eficaz 
cumplimiento de las actividades al interior del C TT , tanto en 
el área técnica como legal, financiera y de administración. 
Además, desarrolla labores comerciales y de promoción con 
empresas nacionales y entidades gubernamentales y otros 
organismos, públicos y privados, nacionales e internaciona­
les, vinculados al C TT . El Gerente General debe ser un 
profesional de alta calificación en gestión gerencial.
Area Técnica Conformada por departamentos a los que se les asignará las siguientes funciones: desarrollo de proyectos, informa­
ción técnica, diseño, informática y computación, laborato­
rios, programación y dictación de cursos y eventos, capaci­
tación técnico -profesional, y toda otra actividad relacionada 
con el proceso de transferencia tecnológica.
Area Legal, Financiera 
y de Administración
Integrada por los departamentos Legal, Contabilidad y 
Administración, encargados de los asuntos legales y tributa­
rios; registros y procesamiento contable y financiero; teso­
rería, cobranzas, adquisiciones, mantención; administra­






AREA TECNICA AREA LEGAL y FINANCIERA
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ACCIONES DEL CTT
FONTEC aporta hasta un 
80% del costo total del 
proyecto, Incluyendo un 
40% de subvención con 
un límite de US$ 300.000.
“Prospección de tecnologías a nivel nacional e  internacional 
“A ctualización tecnológica y formativa de los empresarios 
“Formación y capacitación de mandos m edios y trabajadores 
“Información y transferencia tecnológica  
“G estión de certificación y control de calidad 
“Formulación y ejecución de proyectos de innovación  
“Im plementación de talleres y de procesos productivos de dem ostración  
“Contratación de expertos y consultores de nivel internacional 
“Programación de m isiones tecnológicas y asistencia a ferias y  exp osic ion es con  
el objeto de prospectar nuevas tecnologías y  mercados.
FINANCIAMIENTO FONTEC
FONTEC aporta hasta un 80% del costo total del proyecto, incluyendo un 40% de 
subvención con un lím ite de U S$ 300 .000 .- E l resto del financiam iento asum e la  
modalidad de Crédito de Fom ento T ecnológico.
Este financiam iento puede cubrir total o  parcialmente:
“Obras de instalación y montaje de infraestructura
“A dquisición de bienes de capital y equipam iento indispensables para la  operación  
de transferencia 
“Gastos de Organización y puesta en marcha del proyecto  
“Entrenamiento técnico de los recursos humanos asociados a la operación del centro.
ACCIONES DEL CTT - FONTEC
- Prospección de tecnologías a nivel nacional e  internacional
- A ctualización tecnológica y formativa de los empresarios
- Form ación y capacitación de mandos m edios y trabajadores
- Información y Transferencia T ecnológica
- G estión de certificación y control de calidad
- Formulación y ejecución de proyectos de innovación
- Im plem entación de talleres y de procesos productivos de dem ostración
- Contratación de expertos y consultores de n ivel internacional
- Programación de m isiones tecnológicas
FINANCIAMIENTO CTT-FONTEC
hasta 80 % 
del Costo Total'
Subvención
• 40 % de Costo Total 
con tope US $ 300 000
O T R O S A P O R T E








> Obras de instalación y montaje de infraestructura 
C O B E R T U R A  > Adquisición de bienes de capital y equipamiento
> Gastos de organización y puesta en marcha
> Entrenamiento técnico de los recursos humanos
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CRITERIOS DE EVALUACION ECONOMICA DEL PROYECTO CTT
La concepción  de un CTT y su m isión inducen a sostener que esta unidad 
productiva tiene com o propósito fundamental transferir tecnología de gestión y de 
proceso a todas las entidades que patrocinan la iniciativa, a objeto de hacer más 
eficiente sus procesos productivos y com erciales, elevar sus productividades, m ejo­
rar la calidad de sus producciones y, por ende, incrementar sus rentabilidades.
Considerando las funciones que desarrollará el CTT y que el precio de los servicios 
que brindará a sus asociados no será necesariamente el de mercado sino que será 
regulado atendiendo a su carácter de corporación de derecho privado sin fines de lucro, 
y teniendo en cuenta la forma en que se presupuesta administrar y gestionar la 
institución, se concluye que, a lo  sumo, sus resultados operacionales y flujos monetarios 
debieran posibilitar la mantención del centro, permitirle servir sus obligaciones finan­
cieras y propender a la capitalización de sus excedentes para ir incrementando su 
patrimonio, renovar sus activos y ampliar su cobertura de servicios.
En atención a lo  expuesto, la evaluación económ ica del proyecto debiera apoyarse 
en los beneficios directos que el CTT reportará a las empresas asociadas, siendo  
necesario determinar algunos indicadores de im pacto económ ico. Por ejem plo, el 
«beneficio  increm ental» que reportará a las empresas el hecho de disponer del CTT.
Si se optare por evaluar el proyecto considerando el CTT com o «unidad económ ica  
independiente», será necesario corregir lo s precios de venta de los servicios brinda­
dos a los asociados llevándolos a su valor real de mercado, o  bien considerando el 
costo  alternativo que tendrían éstos para los usuarios del CTT si los contrataran 
directamente con  otros proveedores.
CTT-FONTEC  
EVALUACIONECONOMICA
H oy en día se está reflexionando m ucho en tom o a la idea de crear centros de 
transferencia de tecnologías. Son diversos los organism os, públicos y privados, 
universidades, institutos tecnológicos, programas de asistencia técnica de 
gobiernos extranjeros y de agencias internacionales, entidades financieras y 
bancarias internacionales, proveedores de bienes de capital o  de tecnologías, etc. 
los que fom entan, propician y están dispuestos a financiar la  concreción de este 
tipo de iniciativas.
Sin ánim o de discutir las peculiaridades, alcances y bondades que tienen las 
diferentes proposiciones, hem os estim ado conveniente precisar las características 
que debe tener el proyecto que financia FONTEC.
T eniendo presente este propósito es que se ha elaborado estos apuntes.
»
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Experiencias de articulación, Ponencia:
El objetivo de este 
programa es «introducir 
mayores niveles de 
competencia en los 
mercados de sectores de 
fuerte concentración 
campesina, para mejorar 
la rentabilidad de su 
actividad agrícola, elevar 
sus ingresos y estimular la 
adopción de tecnologías 
modernas de producción, 
gestión y
comercialización», 
promoviendo y facilitando 
la participación de los 
pequeños productores en 
los mercados nacionales 
y de exportación de 
legumbres.
* Chileno. Ingeniero Agrónomo, Universidad 
Católica de Valparaiso.
Consultor de Apoyo Técnico en el Sub-Dep. de 
Servicios de Agronegocios, Dep. de Servicios de 
Desarrollo Agropecuario, Inst. de Desarrollo 
Agropecuario, INDAP, Ministerio de Agricultu­
ra, Chile.
** Los editores no recibieron la nota biográfica 
de F. Segarra G.
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EL ACTUAL PROGRAMA DE COMERCIALIZACIÓN DE 
LEGUMINOSAS DE GRANO
Antecedentes
En la temporada 1992-1993 se puso en marcha un programa de com ercialización  
de legum inosas de grano. Este consiste en que IN D A P  entrega un crédito de 
operación a las organizaciones con el fin de que éstas com pren, procesen, acopien y 
transporten los productos. A dem ás el Servicio de A gronegocios presta asesoría en  
gestión comercial y operacional a las em presas cam pesinas participantes, a través de 
un consultor externo. Las organizaciones com ercializan las legum bres a través de un 
canal com ún, utilizando los servicios de una empresa de corretajes de productos 
agrícolas de vasta experiencia en el mercado nacional e internacional. La em presa  
corredora presta además servicio de inform ación de precios y  mercados.
El objetivo de este programa es «introducir m ayores n iveles de com petencia en  los  
mercados de sectores de fuerte concentración cam pesina, para mejorar la  rentabili­
dad de su actividad agrícola, elevar sus ingresos y estimular la adopción de 
tecnologías modernas de producción, gestión y com ercialización», prom oviendo y 
facilitando la participación de los pequeños productores en  los m ercados nacionales 
y de exportación de legumbres.
En la temporada 1993-19942, el Programa operó, entre las regiones IV  y IX , con  
la participación de 13 organizaciones que com ercializaron fréjoles, garbanzos, 
lentejas y arvejas, superando las 1.600 toneladas. D el m ism o m odo, en  la  IX  R egión  
operó un plan p iloto con el Programa M ultinstitucional M aquehue en la  com pra y 
preparación de lupino para exportación, com ercializándose alrededor de 20 0  tone­
ladas.
En la última temporada (1994-1995) participaron 17 organizaciones cam pesinas 
(una de ellas en dos regiones), que representaron a 43 organizaciones de base, las que 
establecieron 24  bodegas en 20  localidades entre la  IV y IX  R egiones, estos Poderes 
Compradores adquirieron 3 .300  toneladas de productos a 4 .000  pequeños producto­
res, beneficiarios directos del Programa.
2. Indicadores de Impacto relevantes en las tres temporadas
Si se considera com o referencia los 90  segm entos agro-clim áticos identificados 
por CIREN-CORFO entre la III y X  regiones y la  c lasificación  de uso de suelos 
elaboradaporEcheñique y Rolando, es posible cuantificar la  cobertura del programa.
La mayor intervención del programa se realiza en garbanzo con una cobertura del 
47% de los segm entos que producen este rubro, en fréjol la  cobertura es del 34% , en  
arveja y lenteja el 11 % y en lupino la intervención es en cuatro com unidades en el 
principal centro productor que es Tem uco.
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El Cuadro N -l muestra la evolución  del Programa, tanto en organizaciones 
cam pesinas, com o en cantidad de especies que lo  abarcan, habida consideración de 
las regiones del país cubiertas con  su accionar, en Cuadro N 2 2 es posible ver el detalle 
de las organizaciones y los volúm enes com ercializados por rubro, en las tres 
temporadas del Programa.
CUADRO N2 1.
NUMERO DE ORGANIZACIONES PARTICIPANTES DEL 
PROGRAMA DE COMERCIALIZACION DE LEGUMINOSAS DE 
GRANO, PODERES DE COMPRA, NUMERO DE ESPECIES Y 
REGIONES ABARCADAS.
TEM PORADA ORGANIZACIONES PODERES 
D EC O M PR A
ESPECIES REGIONES
1992-1993 4 6 2 VI,VII,VIII
1993-1994 13 21 5 iv ,v ,v i,v n ,v m ,ix
1994-1995 17 24 6 IV,V,VI,VII,VIII,IX
Fuente: Subdpto. de Servicios de Agronegocios de INDAP
CUADRO N22 APORTE DE RECURSOS FINANCIEROS AL 
PROGRAMA DE COMERCIALIZACION DE LEGUMINOSAS DE 








crédito corto plazo operación 150.000 358.000 512.000
crédito corto plazo fomento de siembra 20.000 6.000 2.000
crédito largo plazo 0 47.000 0
subsidio apoyo gestión técnica y comercial 3.000 5.840 8.280
subsidio a difusión 350 450 200
TO TA L 173.020 417.290 522.480
Fuente: Subdpto. de Servicios de Agronegocios de INDAP
C om o se  puede apreciar, la incorporación de nuevas Empresas Campesinas ha sido  
sostenida, lo  que ha permitido cubrir buena parte del territorio agrícola nacional.
La participación de otras Empresas Cam pesinas ha permitido, incursionar, en el 
valle central, en la precordillera y cordillera de la costa, lo  que ha condicionado la 
com ercialización  de esp ecies tales com o la lenteja, arveja y chícharos. A sí también, 
la inclusión  del Proyecto M aquehue de la IX  región, com puesto por cuatro organi­
zac ion es m apuches, ha posib ilitado exportar directam ente lupino, producto  
característico de la m encionada R egión.
L os volúm enes totales com ercializados han crecido desde 520  toneladas en 1993 
a 1 .800 toneladas en 1994 y en 2 .300  toneladas en 1995, crecim iento relacionado con  
el m ayor número de em presas cam pesinas que integran el programa pero mayorm en­
te está originado en las m ayores capacidades de gestión desarrolladas por las 
em presas cam pesinas.
Interesante resulta comprobar com o a través de las temporadas de funcionam iento  
del Programa, se ha ido incrementando la participación de los pequeños productores. 
Las cantidades de fréjoles, garbanzos, arvejas y lupino han experim entado un 
crecim iento notable, lo que demuestra el im pacto positivo que ha tenido la  propuesta 
original desarrollada. Las lentejas, en cam bio, han tenido com o principal esco llo  las 
im portaciones sucesivas desde Canadá, a precios im posibles de competir, lo  que
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sum ado al evidente deterioro en la  calidad del producto nacional en térm inos de 
calibre, hacen de este rubro un producto m uy marginal.
Sin  embargo, no se puede desconocer, que la estrategia com ercializadora ha  
rendido frutos positivos, toda vez  que las organizaciones posibilitaron la  obtención  
de mejores precios al productor, produciéndose con e llo  diferenciales im portantes en  
beneficio directo de quienes com ercializaron con el Programa e indirecto en  las zonas 
productoras, por la m antención de precios estables y m uy com petitivos (efecto  
regulador de precios en el mercado nacional).
A  continuación es posible observar en el Cuadro N 23, el diferencial de precios 




rendido frutos positivos, 
toda vez que las 
organizaciones 
posibilitaron la obtención 
de mejores precios al 
productor, produciéndose 
con ello diferenciales 
importantes en beneficio 
directo de quienes 
comercializaron con el 
Programa e indirecto en 
las zonas productoras, por 
la mantención de precios 
estables y muy 
competitivos (efecto 
regulador de precios en el 
mercado nacional).
CUADRO N2 3.
DIFERENCIAL DE PRECIOS PROMEDIO A NIVEL DE 
PRODUCTOR EN LAS TRES TEMPORADAS, EN SITUACION CON Y 
SIN FUNCIONAMIENTO DEL PROGRAMA DE COMERCIALIZACION 
DE LEGUMINOSAS DE GRANO.
ESPECIES 1992-1993$ (1) 1993-1994 $ (2) 1994-1995
Fréjol Negro 24,0 35,5 28,4
Fréjol Hallado 15,0 33,0 26,6
Fréjol otras var. 38,0 40,1 74,6
Garbanzos 44,0 72,5 103,6
Lentejas - 5,0 1,7
Arvejas - 22,0 16,0
Lupino - 19,5 23,1
Chícharo - - 18,0
Fuentes: Subdepartamento de Servicios de Agronegocios de INDAP 
Valores expresados en pesos nominales.
(1)Frejoles y garbanzo situación sin Programa, temporada 1992-93, donde se verificó 
diferencial de precios pagado por el Programa y la competencia.
(2)Lenteja, arveja y lupino, situación sin Programa, temporada 1993-94, donde se verificó 
diferencial de precios pagado por el Programa y la competencia.
L os usuarios directos e indirectos de este Programa en la últim a temporada  
ascendieron a 54  mil pequeños productores, la evolución  en las tres temporadas se  
visualiza en el siguiente cuadro.
CUADRO N2 4.
NUMERO DE USUARIOS DIRECTOS E INDIRECTOS EN LAS TRES 
TEMPORADAS DEL PROGRAMA DE COMERCIALIZACION DE 
LEGUMINOSAS DE GRANO.







T O T A L 14.453 39.713 54.010
Fuente: Subdepartamento de Servicios de Agronegocios de INDAP































Finalm ente en  este indicador de evaluación de im pacto se señala en el Cuadro N 2 
11 la incidencia del Programa en e l increm ental total de ingresos en dinero por 
temporadas de los usuarios directos e indirectos del Programa .
R especto a la  incidencia del Programa sobre la  producción com ercializable del 
país, considerando que la producción nacional tiene diferentes destinos, com o lo  es 
la exportación, lo  reservado para sem illas de la  próxim a siembra, lo  vendido para el 
consum o interno y lo  consum ido por los m ism os productores.
D e lo  anterior se  deduce, que al hacer una estim ación, respecto de los parámetros 
expuestos, se com ercializa realmente alrededor de un 85 al 90% de lo  producido.
Asumiendo para los efectos de este estudio un 87% de venta real, respecto de lo producido, 
nos da la siguiente incidencia respecto a la producción nacional comercializable) y  respecto 
a la producción campesina comercializable, ver Cuadro N2 5).
CUADRO N2 5.
INCIDENCIA PORCENTUAL DEL PROGRAMA DE 
COMERCIALIZACION DE LEGUMINOSAS DE GRANO EN LA 
PRODUCCION NACIONAL CAMPESINA COMERCIALIZADA DE 
LEGUMBRES, POR ESPECIES, EN LA TEMPORADA 94-95.
FREJOLES G A R BA N Z O S LENTEJAS ARVEJAS LUPINOS
5,28% 17,96% 3,72% 29,06% 2,95%
Fuente: Subdpto. de Servicios de Agronegocios de INDAP
Estos parámetros permiten sostener, que en térm inos generales el Programa de 
C om ercialización de Legum inosas de Grano, tiene una incidencia estimada en el 
m ercado nacional de legum bres de un 2,8%  y 6,1% de la producción cam pesina.4
Se estim a, adem ás que la incidencia del Programa de Com ercialización en el rubro 
fréjol de exportación fue del 1,6%, sim ilar a la temporada anterior que llegó  al 2%.
Esta participación del Programa en el mercado de las legum bres, ha tenido un 
efecto  m uy positivo  en cuanto a lo s n iveles de precios pagados a los pequeños 
productores. Es así que la presencia de los Poderes Compradores y los precios 
ofrecidos, ha provocado que los intermediarios y las propias exportadoras se hayan 
visto en la  obligación , de com enzar la temporada con precios más altos y  constante­
m ente ajustarlos a lo s precios internacionales, situación que no era habitual.
3. Proyecciones del Programa de Comercialización de Leguminosas de Grano 
para el Período
3.1 Aumento de la cobertura del programa
El aum ento de la cobertura, en lo territorial; se logrará través de la incorporación  
de nuevas em presas cam pesinas para e l establecim iento de un mayor número de 
poderes compradores.
Se estim a que de mantenerse las 16 organizaciones participantes en la  temporada 
1994-1995 , se requerirían otras 19 organizaciones, estableciendo igual número 
zonas productoras de legum bres entre la  IV  y X  regiones.
El aum ento de cobertura también se logrará con la incorporación de nuevos rubros. 
Y a se contem pla la inclusión de haba var. Portuguesa. Este producto ya cuenta con  
algunas interesantes experiencias chilenas en mercados Orientales y  Am ericanos.
Este rubro se presenta com o muy interesante por tener una amplia zona de 
producción, prácticamente todas las zonas de riego y secano del país. Adem ás puede 
reem plazar al trigo en las rotaciones después del fréjol. Es un cultivo que tiene bajos
»
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...es necesario 
establecer un mecanismo 
fluido de exportación 
directa, ya sea 
contratando los servicios 
de una empresa 
exportadora, en sociedad 
con una de ellas o 
formando una estructura 
de propiedad campesina 
con capacidad 
exportadora.
costos de producción y podrían obtenerse precios interesantes en los calibres grandes 
(20  mm).
Otro rubro a incluir será el fréjol var. frutilla, que se in ició  en  form a experim ental 
en la temporada 1994-1995 por una de las Empresas C am pesinas integrante del 
Programa. La evaluación preliminar lo muestra com o un cultivo de interesantes 
perspectivas por el corto período de siembra a cosecha y por los buenos precios que 
históricam ente presenta.
3.2 Mejorar los canales de comercialización y la articulación a los mercados
La mayor innovación a im plementar en  las próxim as temporadas, se  refiere al 
m ecanism o de com ercialización. A  partir de la  experiencia de la temporada 1994- 
1995, se hace irreversible el proceso de venta directa a los puntos de destino, es decir 
es necesario establecer un m ecanism o fluido de exportación directa, ya sea contra­
tando los servicios de una empresa exportadora, en  sociedad con una de ellas o 
formando una estructura de propiedad cam pesina con  capacidad exportadora.
Si bien es cierto este sistem a aumentará los riesgos, tam bién permitirá a las 
organizaciones acceder a m ejores precios y a la  vez  estarán en condiciones de pagar, 
efectivam ente, los mejores precios de m ercado, aumentando el n ivel de com petencia  
y los ingresos de quienes com ercialicen a través de sus organizaciones.
Este trabajo a desarrollar en el Programa, apunta a crear una figura com ercial de 
propiedad de las organizaciones cam pesinas (H olding de em presas cam pesinas 
distribuidas en  las distintas regiones del país), que logre obtener e l financiam iento de 
las organizaciones, la planificación de las producciones, la  utilización de m ayor  
tecnología, com o el uso de sem illas certificadas; que permita aumentar la com peti­
vidad en  lo s  m ercados a través de m ayores rendim ientos y calibres, y  colocar las 
producciones cam pesinas en los mercados extranjeros a precios que aseguren una  
m ayor rentabilidad de la producción cam pesina.
A  esta figura com ercial de empresa com ercializadora, apunta la operación de una 
Empresa Comercializadora A grícola de Segundo P iso , que se proyecta iniciar en su 
fase de puesta en marcha, a través del fortalecim iento de las em presas de primer piso  
que la conformarán, a partir del segundo sem estre de 1995.
En el caso particular del lupino, a partir de la experiencia acumulada por los cuatro 
C om ités de Pequeños Productores del Programa M aquehue, se  proyecta la consti­
tución de un C onsorcio C om ercializador que apunte a com ercializar y exportar 
progresivamente al m enos el 30% de la  producción regional del lupino.
La manera de enfrentar la  colocación  de la  producción de legum bres cam pesinas, 
de interés en  el mercado externo, será iniciado en  el segundo sem estre de 1995, con  
un Programa de Fom ento a las Exportaciones, articulado con  ProChile. En este  
contexto, se  elaboró un proyecto que considera un estudio del m ercado internacional 
de las legum bres y una m isión com ercial a los países del A sia  P acífico  y países 
latinoam ericanos, para establecer los vínculos necesarios para consolidar con  éxito  
la línea de exportación.
Perfeccionar el sistem a de inform ación periódica (fono-fax, em isoras radiales) de 
precios y  mercados regionales para la tom a de decisiones en e l m om ento de la venta.
A dem ás se  avanzará en los m ecanism os de recuperación del IV A  cam pesino, a 
través de las propias Em presas C am pesinas que funcionan com o  em presas 
retenedoras, para posteriormente avanzar en la  regularización de la situación de los  
pequeños productores ante el tem a tributario.

















En este capítulo se han 
incluído, junto a  ta ponencia 
de Francisco Aiburquerque, 
que da sustento a  una 
mirada que introduce ei 
territorio como sistema 
capaz de generar desarrollo, 
sobre ia  base de los recursos 
endógenos y  de ia  
articulación con ios niveles 
meso y  macroeconômicos, 
algunas experiencias de 
articulación público-privada 
y  asociatividad empresarial 
que tienen una ciara 
connotación territorial.
Com entario:
La visión territorial no significa 
preguntarse por /as 
consecuencias que tienen ia  
política macroeconômica o ios 
instrumentos diseñados a nivel 
centrai sobre e i nivel local. En 
prim er lugar se trata de un 
cambio de óptica: Dada ia  
heterogeneidad de ios sectores 
económicos y  sociales, se pone 
énfasis en e i tejido de relaciones 
que establecen ios distintos 
actores. Y este tejido se da en un 
contexto territorial que tanto 
puede explicar rezagos como 
albergar un gran potencial para 
llevar a  cabo estrategias de 
desarrollo que no son diseñadas 
e implementadas desde e i nivel 
centrai sino que surgen desde io 
local.
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El concepto de «espacio» com o soporte geográfico en  el que se desenvuelven  las 
actividades socioeconóm icas, suele llevar im plícita la idea de hom ogeneidad y en  él 
preocupan fundamentalmente los temas relacionados con  la  distancia, lo s  costes de 
transporte, la aglom eración de actividades, o  la  polarización del crecim iento. Pero, 
desde la perspectiva del desarrollo local y  regional, nos interesa básicam ente otro 
concepto diferente, com o es el de «territorio», que incluye la  heterogeneidad y 
com plejidad del mundo real, sus actores sociales y  su m ovilización  en tom o a 
estrategias socialm ente construidas, así com o la existencia y acceso  a lo s recursos 
estratégicos para el desarrollo productivo y empresarial. En este sentido, resulta 
obligado razonar en términos de «territorios socialm ente organizados», pensados en  
función de sus capacidades para materializar dichas innovaciones y  para generar 
sinergias positivas entre los responsables de las actividades productivas, esto es, en  
el conjunto del tejido empresarial. A l referim os a un territorio inclu im os, natural­
m ente, tanto a los gestores públicos locales y /o  regionales, com o a los actores 
privados empresariales y  el conjunto de la sociedad civ il. E l desarrollo productivo no  
es só lo  una cuestión que dependa de las directrices e intervenciones del Estado, ni 
tam poco es resultado tan só lo  de las actividades empresariales privadas. D icho  
desarrollo depende de cóm o el conjunto de la sociedad organiza su producción  
material.
1. La diferencia entre «espacio» y «territorio»
El concepto de «espacio» com o soporte geográfico en  el que se  desenvuelven  las 
actividades socioeconóm icas, suele llevar im plícita la  idea de hom ogeneidad y en  él 
preocupan fundam entalm ente los tem as relacionados con  la  distancia, lo s  costes de 
transporte, la aglom eración de actividades, o  la polarización del crecim iento. Pero, 
desde la perspectiva del desarrollo local y  regional, nos interesa básicam ente otro 
concepto diferente, com o es el de «territorio», que incluye la  heterogeneidad y 
com plejidad del mundo real, sus actores socia les y  su m ovilización  en  tom o a 
estrategias socialm ente construidas, así com o la existencia  y  acceso a lo s  recursos 
estratégicos para el desarrollo productivo y empresarial. En pocas palabras, frente al 
concepto de «espacio» com o contexto geográfico dado, nos interesa resaltar el 
concepto de «territorio» com o factor de desarrollo.
E l enfoque m acroeconôm ico predominante en la v isión  convencional de la  ciencia  
económ ica, al centrarse en los grandes agregados prom edio (inflación, déficit 
público, ritmo de crecim iento del producto interno bruto, déficit de la  balanza de 
pagos, etc.), elim ina la consideración de los actores socioeconóm icos reales, al 
tiem po que contem pla el espacio geográfico com o contexto, pero nunca al territorio 
com o factor de desarrollo. D esde nuestra perspectiva se insiste, pues, en  que no existe  
una hom ogeneidad del espacio, sino una diversidad de situaciones y m ovim ientos  
protagonizados (allá donde tienen lugar) por los actores territoriales socialm ente  
organizados.
Las nuevas tecnologías de la inform ación y la  com unicación están alterando 
sustancialm ente la econom ía y la  sociedad contem poráneas. E llas no son sino un  
elem ento principal de la profunda reestructuración tecnológica, organizativa, socia l 
e institucional a la que asistim os desde la fase recesiva de la  anterior «onda larga» de
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la acum ulación capitalista. Todos los procesos productivos y formas de organización  
del trabajo, así com o los diferentes tipos de productos y servicios, y las instituciones 
que procuran la regulación de los procesos socioeconóm icos están som etidos, pues, 
a cam bios radicales de enfoque y de contenido.
En estas circunstancias, de poco sirve pensar únicam ente en el «espacio», esto es, 
en térm inos de distancia o costes de producción, ya que lo  esencial es cóm o introducir 
innovaciones tecnológicas, sociales y  organizativas en el conjunto del entramado 
productivo y empresarial; para lo  cual resulta también preciso definir el nuevo papel 
del Estado central y  del conjunto de administraciones públicas territoriales en la 
planificación del desarrollo económ ico y social.
En este sentido, resulta obligado razonar en térm inos de «territorios socialm ente  
organizados», pensados en función de sus capacidades para materializar dichas 
innovaciones y para generar sinergias positivas entre los responsables de las 
actividades productivas, esto es, en el conjunto del tejido empresarial.
A l referim os a un territorio incluim os, naturalmente, tanto a los gestores públicos 
locales y /o  regionales, com o a los actores privados empresariales y el conjunto de la 
sociedad c iv il. El desarrollo productivo no es só lo  una cuestión que dependa de las 
directrices e intervenciones del Estado, ni tam poco es resultado tan sólo de las 
actividades em presariales privadas. D icho  desarrollo depende de cóm o el conjunto  
de la sociedad organiza su producción material. D e hecho, el logro de la eficiencia  
productiva y com petitividad de las em presas privadas es función «sistém ica» de todo 
un conjunto de actividades que costea la  sociedad, com o las educativas y de 
capacitación de los recursos humanos, las de salud, h igiene y vivienda, las de la  
adecuada resolución de conflictos en el sistem a judicial y, sobre todo, las ocupadas 
en  garantizar la existencia de los recursos estratégicos o servicios avanzados a la 
producción en  el triple frente de la inform ación, la capacitación y el acceso a la 
financiación.
D e ahí la im portancia de la intervención indirecta de los poderes públicos 
territoriales com o «anim adores» en la construcción de ese «entorno» de servicios 
que, de form a sistém ica, facilite o  haga posible el desarrollo productivo y empresa­
rial. E sto quiere decir que el Estado y las administraciones públicas territoriales 
deben intervenir decisivam ente en la  planificación del desarrollo económ ico, aunque 
diferentes son, sin duda, lo s contenidos, instrumentos, actores y enfoques de dicho  
proceso de planificación del desarrollo. En el m om ento actual, dicha intervención  
debe ser m ás estratégica y participativa, y encaminada esencialm ente a crear los  
espacios de concertación necesarios entre los diferentes actores sociales en pos de un 
logro com ún, cual es el desarrollo socioeconóm ico  territorialmente equilibrado.
2. Cambios principales en el régimen de producción postfordista
C om o sabem os, los cam bios principales en  los regím enes de producción actuales, 
están transitando desde las formas estandarizadas propias de la producción en masa  
basadas en  las econom ías de escala, a la  búsqueda de las econom ías de variedad. El 
paradigma de la  «producción flexib le» o postfordista subraya, pues, el interés de la 
producción diversificada y de calidad, según los diferentes «nichos» de mercado 
identificados en una demanda segm entada y en constante cambio.
Pero la heterogeneidad no es sólo patrimonio de la demanda; la mundialización de la 
econom ía y la incesante introducción de innovaciones tecnológicas y organizativas en 
los planos productivo y empresarial, conducen también a variaciones importantes desde 
el lado de la oferta, tales com o la reorganización de la producción, el tipo de relaciones 
laborales y el mercado de trabajo, todo el barroco mundo de la ingeniería de la 
financiación, o  el nivel de cualificación de la fuerza de trabajo, entre otros aspectos.
Igualm ente, m ás allá del fatalism o al que normalmente conducen las reflexiones  
que se centran en el estudio del comportamiento de los grandes grupos empresariales 
y financieros, hay que insistir en que la lóg ica  general de las fracciones más poderosas 
de la acum ulación capitalista, siendo efectivam ente hegem ónica no explica, sin  
em bargo, la lóg ica  de funcionam iento de las restantes fracciones del capital, esto es, 
de las em presas de pequeña y m ediana dim ensión en los mercados locales o 
regionales, del conjunto de m icroem presas, del sector informal, o  de la econom ía
»
Al referirnos a un 
territorio incluimos, 
naturalmente, tanto a los 
gestores públicos locales 
y/o regionales, como a 
los actores privados 
empresariales y el 
conjunto de la sociedad 
civil.
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Existe, por tanto, un 
ámbito posible de 
actuaciones en los 
diferentes niveles 
territoriales ya que, pese a 
la citada hegemonía de 
las fracciones más 
poderosas del capital 
productivo y financiero a 
nivel mundial, ellas 
condicionan -pero no 
eliminan- las distintas 
prácticas y políticas 
posibles de desarrollo 
local o regional.
cam pesina, formas todas de obtención de excedentes que tienen amplia presencia en  
las sociedades de Am érica Latina y Caribe y e l m undo en  desarrollo en  general.
E xiste, por tanto, un ámbito posible de actuaciones en los diferentes n iveles  
territoriales ya que, pese a la  citada hegem onía de las fracciones m ás poderosas del 
capital productivo y financiero anivel m undial, ellas condicionan -pero no elim inan- 
las distintas prácticas y políticas posibles de desarrollo local o  regional.
Las ex igencias com petitivas m ayores que plantea el actual contexto de la  
globalización económ ica y la reestructuración tecnológica  y organizativa subyacen­
tes, obligan a las empresas y a los poderes públicos territoriales a establecer cada vez  
vínculos más estrechos entre sus organizaciones y líneas de actuación y su entorno, 
ya que deben ser capaces de responder a todas estas variaciones m ediante una 
adecuada reorganización de sus estructuras productivas.
En este sentido, lo  verdaderamente estratégico es disponer de una red territorial de 
servicios avanzados de información, capacitación y financiación que faciliten a las 
empresas locales o  regionales la adecuada «flexibilidad productiva», la  cual no puede 
reducirse (com o es corriente en los planteamientos conservadores del neoliberalismo 
económ ico) únicamente a actuaciones orientadas a la precarización del em pleo y la  
contención salarial. En lo  esencial, dicha «flexibilidad productiva» contem pla el 
conjunto de actividades vinculadas a la generación del valor agregado por las empresas, 
esto es, desde la gestión tecnológica y financiera hasta la com ercialización y servicio 
postventa, todas las cuales son susceptibles de innovaciones para adaptarse más 
fácilmente a las condiciones cambiantes de la  demanda.
El trabajo en red y la vinculación horizontal de em presas productivas y entidades 
prestadoras de servicios, tanto privadas com o públicas, son criterios esenciales en  el 
nuevo paradigma flexib le, donde el recurso estratégico fundamental es e l m ayor 
conocim iento, derivado de la superior cualificación  del capital hum ano. D icho  
trabajo en red prevalece, pues, sobre el trabajo en  cadena y la  anterior configuración  
centralista y jerárquica del m odelo fordista, ya  que lo  importante ahora es la 
construcción de toda una «arquitectura interactiva» y de interlocución entre activ i­
dades internas a la  empresa y econom ías externas a la  em presa pero d isponibles en  
el entorno o «distrito» territorial.
D e este m odo, lo s rasgos básicos del régim en de acum ulación fordista, esto  es, el 
trabajo en cadena, la producción en serie, la  uniformidad y repetición, la especía li- 
zación y las econom ías de escala, son sustituidos tendencialm ente en  e l m odelo  
postfordista por la mayor flexibilidad y com plejidad productivas, la búsqueda de 
econom ías de diversidad, el control de calidad, la  superior integración de los  
diferentes procesos desde la producción al consum o, y  la tensión incesante provoca­
da por la superior pugna com petitiva en los diferentes m ercados, com o referentes 
principales de la  organización empresarial.
C om o se ha señalado, «flexibilidad productiva» quiere decir cam bios en la  
cualificación y polivalencia de los factores productivos, de m odo de obtener una 
m ayor capacidad de adaptación a las nuevas líneas de producción y organización  
empresarial. En otras palabras, e llo  equivale a m ayor capacidad de reorganizar por 
com pleto los diferentes enlaces de la «cadena del valor» (Porter, 1991).
Este tipo de flexibilidad dinám ica u ofensiva tiene p oco que ver con  otra form a de 
flexibilidad defensiva o estática, que se lim ita a la  reducción de instalaciones, 
elim inación de los excesos de capacidad productiva, y al despido de m ano de obra, 
pasando a solicitar del erario público recursos financieros adicionales para posibles 
planes de viabilidad para sus negocios.
Por otra parte, incrementar los intercambios dentro de la  organización productiva 
supone admitir una mayor com plejidad en  las interacciones o interlocución existen­
tes entre las empresas y su entorno territorial, el cual debe ir adaptándose continuamente 
ante los incesantes cam bios. E sto introduce una dificultad superior al v iejo  esquem a  
jerárquico del m odelo fordista y la especialización  de la producción en  serie, cuyos 
rasgos mantenían una com plejidad organizativa m ucho m enor o, al m enos, m ás 
constante.
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D icha com plejidad im plica también la integración tecnológica e informática de las 
distintas funciones de la  empresa (concepción o diseño del producto, fabricación y 
gestión), las cuales ya no pueden basarse en  la sim ple jerarquización de tareas. Por 
el contrario, la  red informática que hace posib le todas estas interconexiones debe 
asegurar la  retroalim entación en la  m ism a unidad de tiem po real de los diferentes 
m om entos de la  producción en sentido am plio, esto es, proporcionando, por ejem plo, 
inform ación instantánea de los n iveles de venta en los m ercados a las actividades de 
diseño y fabricación del producto. D e aquí que lo  importante sea la calidad de las 
relaciones entre servicios y funciones empresariales.
Todas estas nuevas circunstancias que alteran las formas de producir y  organizar 
o gestionar las actividades empresariales conllevan, naturalmente, importantes 
grados de incertidumbre o suponen una «am enaza permanente de falta de liquidez»  
(G reffe, 1990: 84-85) ante las m ayores dificultades para amortizar los importantes 
costes que im plica el trabajar con criterios de calidad y de variedad permanentes, lo  
cual acelera la obso lescencia  de productos, equipos, d iseños y cualificaciones de la 
m ano de obra.
S i bien la  citada integración tecnológica e informática de las diferentes funciones 
de la em presa puede ayudar decisivam ente en todo este proceso de readaptaciones 
productivas y  de gestión  empresariales, de todos m odos las empresas se encuentran 
ante esos riesgos de «falta de liquidez» y deben adoptar criterios eficientes para 
m inim izarlos, lo  cual conduce de nuevo a la  importancia de poseer un «entorno 
territorial» facilitador de los esquem as de cooperación o asociación empresarial en  
determ inados aspectos estratégicos tales com o el sistem a local de difusión y 
adaptación de tecnologías o  investigación y desarrollo (I+D).
Finalm ente, desde el m om ento en que la am ortización de costes fijos basada en  
series largas de producción ya no corresponde a las formas em ergentes de organiza­
ción  productiva postfordistas, las econom ías de escala pasan a perder su anterior 
im portancia, e  incluso la separación entre costes fijos y costes variables se ve  
debilitada. Las em presas están obligadas, así, a buscar otras m odalidades de 
funcionam iento, intentando amortizar lo  m ás rápidamente posible sus costes fijos, y  
buscando sacar el m ayor número de utilizaciones de los equipos y tecnologías 
instaladas, lo  cual conduce a poner énfasis en las econom ías de variedad, esto es, la  
producción diversificada a partir de d ichos equipos y tecnologías. Esta búsqueda de 
econom ías de variedad obliga a las em presas a revisar el contenido de sus estrategias 
de innovación, a la vez  que plantea a todos los actores territoriales cóm o facilitar la 
citada introducción de innovaciones productivas y gerenciales.
3. Las estrategias de innovación de las empresas y el acceso a los servicios 
empresariales avanzados
Normalmente, la  ciencia económ ica convencional así com o el planteamiento tradi­
cional de la  gestión tradicional empresarial, han considerado al progreso tecnológico  
com o un dato exógeno, lo  cual no es posible sostener por más tiempo. Com o se ha 
señalado, la importancia y rapidez de las innovaciones y m odificaciones tecnológicas 
y organizativas obliga a las empresas a redefinir las inversiones efectuadas, a veces 
incluso antes de amortizarlas plenamente. Igualmente, el análisis económ ico debe 
incorporar plenamente el cambio tecnológico, socio-institucional y territorial en 
relación al desarrollo productivo y empresarial, abandonando las excesivas simplifica­
ciones en que incurre el enfoque m acroeconôm ico predominante.
D esde luego , una actitud cauta e inteligente por parte de los empresarios debe 
llevarles a intentar adoptar trayectorias tecnológicas de carácter genérico, que les  
permitan posib les bifurcaciones o utilizaciones en diferentes procesos productivos. 
Sin  em bargo, los empresarios innovadores pueden ir algo más allá e intentar producir 
ellos m ism os las tecnologías específicas que necesiten, es decir, crear sus propias 
trayectorias, endogeneizando el progreso técnico. Esta posibilidad, que involucra 
m ás riesgos, so lo  es accesib le a las empresas de pequeña y mediana dim ensión  
(PY M E S) si se dan las condiciones apropiadas en el «entorno territorial» de acceso  
a los servicios avanzados a la producción. En otras palabras, la construcción  




... hay un tema bien complejo 
con el tema éste del espacio 
económico versus el territorio, y es 
que, si en realidad a las 
aglutinaciones de pequeñas y 
medianas empresas en nuestros 
países de América Latina y 
particularmente aquí en Chile, 
constituyen efectivamente una 
base de un territorio, más allá del 
discurso que a nosotros nos 
gustaría encontrar, es muy 
frecuente y hay muchos estudios 
que muestran que las 
microempresas tienen una base 
de economía local, y también es 
muy frecuente encontrar que uno 
percibe o descubre a través de 
distintas investigaciones que las 
pequeñas y medianas empresas 
no constituyen espacios 
económicos interconectados 
entre sí. Uno puede ir a El Bosque, 
puede ir a Conchalí, puede ir a 
Concepción y encontrar una serie 
de aglutinaciones de empresas 
relativamente importantes, 
colocadas una al lado de otra, 
pared con pared que no tienen 
ninguna relación económica en lo 
que están haciendo entre ellas, su 
espacio es distinto.
Por lo tanto, intentar construir 
desde abajo un espacio en un 
lugar en el cual las relaciones 
económicas no permiten construir 
ese espacio, realmente puede 
ocasionar el fracaso de una 
política, por lo tanto en realidad, 
la ¡nterfase entre estos dos temas, 
nuevamente también debiera 
buscarse, volviendo hacia el tema 
anterior, hacia cuál es el tipo de 
política que se desarrolla.
»
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Naturalmente que cuando es un 
tipo de política de oferta desde el 
Estado, corremos el serio riesgo de 
que sea el Estado también el que 
decida privilegiar la construcción 
de ese espacio o de ese territorio. 
Pero cuando se trata de políticas 
aplicadas directamente sobre 
bases de financiamiento 
compartido hacia empresarios, 
creo que los riesgos de operar ese 
tipo de errores son prácticamente 
inexistentes.
Comentario:
Si bien es cierto que en muchas 
localidades está desarticulado ei 
tejido empresarial, no hay que 
desconocer ia  potencialidad de/ 
ámbito local. Ei pequeño 
productor en Ei Bosque o en 
Conchai cuando necesita que ie 
presten un servicio, ¿ dónde ie 
conviene buscar? Si necesita 
frecuentemente e i mismo servicio, 
¿con quién se debería asociar? 
Hay una serie de factores que io 
hacen sumamente atractivo 
establecer relaciones en e i mismo 
espacio local. ¿Quién, sino ia  
propia Municipalidad, debería 
responder a  necesidades de una 
infraestructura adecuada? Los 
instrumentos de fomento deberían 
dar cuenta de tas especifidades 
territoriales, fortaleciendo /as 
relaciones que existen o creando 
/as condiciones para que puedan 
surgir estas relaciones.
m esoeconóm ico) del entorno territorial constituye una tarea esencial para la difusión  
del desarrollo productivo y empresarial.
La transformación de recursos genéricos en  recursos esp ecíficos e s , por tanto, el 
objetivo principal de la estrategia de endogeneización  del progreso técnico. En  
sociedades com o las de A m érica Latina y Caribe, en las que la m ayoría del tejido  
empresarial está conform ado por empresas de reducida dim ensión, parece claro que 
dicha transformación no puede ser asumida al interior de la  m ayoría de las em presas, 
y debe recurrirse a la cooperación entre empresas o  a la  adquisición de tales servicios  
avanzados en el entorno territorial organizado expresam ente para e llo . N o  es realista  
suponer que las PYM ES o las microem presas pueden adquirir tales servicios  
tecnológicos en el mercado, lo  cual só lo  está al alcance de la  gran empresa. D e  ahí 
que si se desea alentar el desarrollo productivo, sea absolutamente necesario señalar qué 
tareas concretas debe asumir la concertación estratégica de los actores públicos y 
privados en la creación de la adecuada «atmósfera industrial».
A dm itiendo que la producción se com pone de transacciones, las cuales pueden  
efectuarse tanto en un mercado com o dentro de la empresa, es claro que las diferentes 
opciones productivas involucran distintos «costes de transacción», que no son  
únicam ente los costes de producción en  sentido estricto, ya que incluyen tam bién el 
tiem po y recursos em pleados en preparar las transacciones anteriores al in icio  de la  
actividad productiva, (búsqueda de activos y socios, coste de negociación de los  
contratos, etc.), y los costes posteriores para hacer respetar la ejecución correcta de las 
transacciones, recursos a arbitraje, etc.
C om o se ha dicho anteriormente, la estrategia empresarial debe determinar, según  
los costes de transacción relativos, qué parte de sus actividades asum e al interior de 
la empresa y qué parte busca fuera de la firma, ya sea m ediante subcontratación de 
otras empresas, o a través de la adquisición de tales servicios en e l entorno. En e l caso  
de las empresas que no pueden producir por sí m ism as algunos de estos recursos 
estratégicos ni tam poco pueden adquirirlos en el m ercado, aparece definido un  
«espacio intermedio» entre el mercado y la em presa, que es precisam ente e l que 
puede rellenarse mediante la cooperación o asociación interempresarial.
Entre los recursos estratégicos de este nivel intermedio hay que citar la información  
sobre tecnologías de producto y proceso, la información de mercados exteriores, la 
formación y cualificación específica del capital humano, y  el acceso a los recursos 
financieros. Las empresas de pequeña y mediana dim ensión y las microempresas no 
pueden ni asumir estos servicios avanzados dentro de sus reducidas estructuras 
organizativas ni tampoco adquirirlos en los mercados. Y , sin embargo, el acceso a los 
m ism os es determinante para su inmediato futuro. Hay, pues, mucho de responsabilidad 
por parte de los gestores públicos, de un lado, y de los empresarios privados, de otro, en  
la tarea de construir concertadamente las instituciones encargadas de proporcionar 
dichos recursos estratégicos al tejido empresarial y productivo territorial.
El acceso a los citados recursos estratégicos podría contemplarse, en suma, de varias 
maneras posibles: en asociación con las grandes empresas; en asociación con otras 
PYMES o microempresas; o  mediante interlocutores públicos y privados organizados 
para crear el «entorno» que asegure el citado acceso a estos servicios empresariales y 
tecnológicos avanzados.
En el primero de los casos pueden darse algunas lim itaciones y dificultades 
derivadas de la lógica predominante de funcionam iento de la gran em presa, la  cual 
no tiene porqué asumir la difusión del desarrollo a nivel local, mientras las PYM ES  
o microem presas locales suelen tener muy reducida capacidad de negociación  frente 
a los grandes grupos y, consiguientem ente, limitadas posibilidades de incrementar 
la difusión de los im pactos favorables de las subcontrataciones recibidas de la gran 
empresa.
En los otros dos casos de asociación entre PYM ES e interlocución entre agentes 
públicos y privados, aparece con claridad la necesidad de construir el «entorno» que 
garantice el acceso a los recursos estratégicos señalados. En este sentido, e l papel de 
los poderes públicos territoriales com o animadores y arquitectos de la concertación  
estratégica entre actores sociales es fundamental, y da sentido a una de las tareas 
principales de la planificación económ ica y social a la hora actual. En otras palabras,
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esta planificación será participativa y territorial, o  no será.
Impulsar, de este m odo, iniciativas locales en favor del desarrollo por parte de los 
poderes públicos no consiste, com o vem os, ni en colocar empresas bajo su tutela, ni en  
producir directamente (aunque en ocasiones sea necesario coparticipar desde la 
instancia pública algún tipo de emprendimientos ante la falta de iniciativas privadas 
suficientes), ni tampoco hacer de «bombero» financiando a los grupos empresariales 
que quiebran. Por el contrario, consiste en ayudar a construir los mercados de servicios 
empresariales y tecnológicos estratégicos para la producción a fin de que las empresas 
los tengan accesibles en su entorno; en alentar la demanda de tales servicios por parte 
de las PYM ES y microempresas; y en prevenir los posibles obstáculos que dichas 
empresas pudieran enfrentar y que difícilmente podrían vencer aisladamente. D e este 
m odo se construye el desarrollo, a partir del reforzamiento del territorio, esto es, de la 
propia m ovilización productiva y empresarial de la sociedad local.
4. Elementos básicos de las iniciativas locales de desarrollo
La coordinación de los diferentes agentes en el territorio es la primera condición  
del éxito  de las iniciativas locales en favor del desarrollo. Es normal que sean los 
poderes públicos locales, en tanto que garantes de la cohesión del territorio, los que 
asuman y promuevan estas iniciativas. D e otro lado, la inserción y participación  
activa de los citados agentes territoriales constituye otro de los pilares básicos de las 
iniciativas locales de desarrollo. Finalmente, hay que asegurar también el acceso a los 
serv icios estratégicos para la incorporación de innovaciones tecnológicas y organizativas 
en el tejido productivo y empresarial, lo  cual exige igualmente una actividad de 
animación de la demanda de tales servicios avanzados empresariales por el conjunto de 
PYM ES y microempresas existentes en el territorio ya que, por lo  general, no todas 
estas em presas poseen la convicción  plena de la necesidad que existe de incorporar 
estos activos intangibles entre sus costes de producción.
L a  form a concreta de esta política de anim ación por parte de los poderes locales  
no responde a ningún m odelo único, sino que constituye una actividad de «geom etría  
variable», com o lo  muestra la diversidad de instrumentos utilizados en las diferentes 
experiencias, tales com o los «viveros de em presas», parques tecnológicos, centros 
de desarrollo empresarial, etc. La diversidad de instrumentos responde, en definiti­
va, a las características propias de los territorios, para los cuales algunas fórmulas 
institucionales de interlocución resultan más apropiadas que otras, naturalmente.
L os «viveros de em presas» (o centros incubadores de empresas) responden a la  
necesidad de m ultiplicar los em prendim ientos empresariales y de alentar la transfor­
m ación productiva territorial, com enzando por atender los problemas que se plantean 
en el tránsito desde una sim ple idea de negocio  a un proyecto empresarial con  su 
estudio de factibilidad económ ica y financiera incorporados.
Este tipo de ayuda a la  gestación de nuevas empresas y empresarios puede 
realizarse de diversas form as, una de las cuales es la concentración de servicios 
elem entales (adm inistrativos, contabilidad de empresas, telecom unicaciones, for­
m ación básica de gestión  empresarial) en un determ inado ed ificio , el cual puede ser 
facilitado por el propio m unicipio, la Cámara de C om ercio local, la A sociación  local 
de Em presarios, etc., a fin de ofertar a un costo razonable dichos servicios a los 
em ergentes em prendim ientos empresariales, incluidos los de dom iciliación provi­
sional de la firma hasta tanto se convierte en una nueva empresa y puede abandonar 
el vivero de em presas para situarse en el mercado. Igualmente, en estos «viveros de 
em presas» pueden realizarse también encuentros entre los em ergentes empresarios 
y  otros responsables de proyectos y empresas en fases más avanzadas de sus 
emprend im ientos.
Otra form a algo más m odesta entre estas iniciativas encaminadas a promover 
nuevos em presarios la constituyen las denom inadas «boutiques de gestión». Se trata 
de entidades que prestan servicios de consulta abierta a los portadores de proyectos 
em presariales, a los cuales se ofrecen, esencialm ente, docum entación o asesora­
m iento, aunque sin acompañar, por lo  general, la oferta de servicios elem entales que 
proporcionan los «viveros de empresas».
L os parques tecnológicos tienen com o predecesores los «polos de crecim iento» del
»
Intervenciones:
La coordinación de los 
diferentes agentes en el 
territorio es la primera 
condición del éxito de las 
iniciativas locales en favor 
del desarrollo. Es normal 
que sean los poderes 
públicos locales, en tanto 
que garantes de la cohe­
sión del territorio, los que 
asuman y promuevan 
estas iniciativas.
118 SEMINARIO INTERNACIONAL NUEVO ROL DE LA ASOCIATIVIDAD EMPRESARIAL EN EL FOMENTO PRODUCTIVO
...si quieres ser buen 
economista no vayas a los 
hoteles de 5 estrellas, ve 
en tren, ve en micro, 
paséate por el territorio...
(F. Alburquerque)
Comentario:
¿ Qué Estado se necesita para  
hacer un proceso de 
descentralización que 
efectivam ente fortalezca a ios 
gobiernos locales ?
período desarrollista anterior, aunque estos últim os se  limitaban al intento de 
desplazar tecnologías ya existentes en el espacio, mientras en los parques tecnológi­
cos se pretende crear, producir, adaptar o difundir nuevas tecnologías, a través de la 
m ultiplicación de intercambios de recursos intangibles entre em presas y centros de 
innovación e investigación y desarrollo (I+D ) concentrados geográficam ente en  un 
entorno territorial estratégico.
El éxito de los parques tecnológicos depende, pues, de cóm o se involucran en  él 
los diferentes actores territoriales oferentes de conocim iento tecnológico  y creativi­
dad empresarial, y de la densidad de sus intercambios en los recursos intangibles 
estratégicos. Lo importante es que exista la  capacidad de generar y adaptar nuevas 
tecnologías específicas, esto es, aplicables al perfil de la especialización  productiva  
actual y potencial del territorio concreto, y que todo ese  potencial creativo sea  parte 
de la interlocución existente con  e l conjunto de em presas territoriales.
Sin embargo, tanto los «viveros de em presas» com o los parques tecnológ icos  
poseen algunas insuficiencias para las PYM ES y m icroem presas ya que, a partir de 
cierto m om ento, los servicios que precisan este tipo de em presas de pequeña  
dim ensión ya no son genéricos, y resulta preciso ofrecer respuestas técnicas especia­
lizadas según los diferentes sectores de actividad concretos en lo s  que se com pite. Es 
claro que los «vivero de em presas» no resultan suficiente en estos casos, ni tam poco  
suelen encontrarse en el parque tecnológico  los efectivos precisos para e l trabajo 
técnico pormenorizado de tal o  cual sector de actividad. D e ahí que en determinadas 
experiencias com o la del Instituto para la  M ediana y Pequeña Industria de V alencia  
(IM PIVA ), en el Estado español, se haya recurrido a la figura de los Institutos 
Sectoriales o centros de servicios especializados sectorialm ente, ya sea para el 
calzado, el m ueble, la azulejería o el juguete, entre otros. Este tipo de entidades 
permiten concentrar esfuerzos en tecnologías específicas, facilitando la  inform ación  
y previsión de m ercados, form ación de m ano de obra específica , investigación  
aplicada, certificación de productos y, en suma, un conocim iento del sector y sus 
potencialidades de forma m ucho más exhaustiva y eficiente.
5. Ambito de las iniciativas locales de desarrollo y responsabilidad del Estado
E l ámbito délas iniciativas locales de desarrollo se despliega, naturalmente, por los  
diferentes contextos, ya sea rurales o  urbanos. Aunque las diferencias entre estas 
iniciativas en un caso u otro sean notables, la lóg ica  a la  que responden es 
esencialm ente idéntica, esto es, la m ovilización  territorial a partir del desp liegue de 
iniciativas empresariales productivas.
En lo  que se refiere al desarrollo rural, conviene insistir en que éste no puede 
contem plarse únicam ente com o desarrollo agrario, ya que en  el m edio rural pueden  
(y deben) prom overse igualm ente otras iniciativas tales com o las vinculadas al 
aprovecham iento industrial de productos primarios, a la protección del m edio  
ambiente, al turismo rural, turismo eco lóg ico  y de aventura, a la protección del 
patrimonio cultural y paisajístico, al desarrollo de los servicios, etc. En otras 
palabras, el desarrollo rural involucra también la creación de nuevas em presas y 
actividades, se  deriven o no de la agricultura, y requieren del m ism o m odo de la  
creación del «entorno» apropiado de acceso a lo s servicios especializados em presa­
riales y  el fom ento de la cultura innovativa a n ivel local.
Por otra parte, en el medio urbano se despliegan también iniciativas por parte de los 
poderes locales dirigidas a la lucha contra la pobreza y el desem pleo. En estos casos, la 
política de animación de iniciativas locales de desarrollo se enriquece con las exigencias 
de atención a estas necesidades sociales, ya que el tipo de políticas sociales o  de em pleo  
que trata de satisfacer necesidades básicas (mediante la rehabilitación de viviendas en 
baniosdegradados,porejemplo),odereinsertaratrabajadoresmediantelarecualifícación 
profesional, constituyen aspectos claves del desarrollo y , com o tal, son iniciativas 
locales en favor del mismo.
Finalm ente, hay que señalar que el hecho de que los poderes públicos locales  
am plíen su protagonism o en todos estos ámbitos no quiere decir que ya no correspon­
da un papel decisivo  al Estado central en estas iniciativas locales de desarrollo. La 
descentralización, lejos de descargar al Estado de sus responsabilidades, generalmente
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Estas responsabilidades del Estado son fundam entales en lo  relativo al sistem a de 
ciencia  y tecnología, sistem a educativo y de capacitación, servicios de inform ación  
y bases de datos de interés empresarial, prospección de m ercados exteriores, 
infraestructura básica de energía, abastecim iento de agua, transportes y telecom uni­
caciones, acceso a fuentes apropiadas de crédito y capital-riesgo para PYM ES y 
m icroem presas, etc. C om o se ve, existe todo un conjunto de actividades de 
ordenam iento del territorio y de facilitación de condiciones del «entorno» que son  
responsabilidad del Estado central, las cuales no deberían ser contem pladas tan só lo  
desde una óptica centralista sino, contrariamente, con  una sensibilidad m áxim a hacia  
el im pulso de las actividades prom ovidas desde el territorio, ya que solam ente de ese  
m odo será posible avanzar, en definitiva, hacia una superior difusión del crecim iento  
económ ico  y el desarrollo social.
En tal sentido, parece oportuno indagar algo m ás acerca de los diferentes tipos de 
iniciativas locales de desarrollo, orientadas a lo s tres aspectos d ecisivos del acceso  
a la inform ación tecnológica , la capacitación de los recursos humanos, y  la financia­
c ión  adecuada para las PYM ES y m icroem presas.
6. Tipología de iniciativas locales de desarrollo
N os ocuparem os ahora de los tres tipos de iniciativas locales en favor del desarrollo 
tecnológico , la  capacitación de los recursos hum anos, y acceso a la  financiación.
6.a) Iniciativas locales de desarrollo tecnológico
L os esfuerzos dedicados a montar y mantener los sistem as de ciencia y tecnología  
(C& T) y de investigación  aplicada para el desarrollo (I+D) exigen  cuantiosos 
recursos que hacen razonable la existencia de determinada concentración de los  
m ism os, a fin de alcanzar la suficiente «m asa crítica» de capital humano en estos 
cam pos del conocim iento científico, básico y aplicado.
En este caso, la intervención del Sector Público, al asumir los costes de este recurso 
estratégico, v iene a realizar una cooperación sustancial al sectorprivado empresarial, 
que es el que, en definitiva, se beneficia luego de estas inversiones en conocim iento.
Ahorabien, los esfuerzos concentrados en los sistemas de ciencia y tecnología (C&T) 
e investigación y desarrollo (I+D), suelen desenvolverse en campos de conocim iento  
excesivam ente genéricos y no suelen aterrizar siempre en el tratamiento de los 
problemas específicos que se enfrentan por parte del tejido productivo y empresarial en  
los diferentes territorios. D e igual m odo, las líneas prioritarias de financiación de la 
investigación no siempre recogen la promoción de la investigación tecnológica aplicada 
correspondiente a los problemas económ icos locales y /o  regionales.
Suponer lo  contrario sería tanto com o afirmar la adecuada vinculación entre los  
sistem as educativo y de investigación, de un lado, y  el aparato productivo y tejido 
empresarial, de otro, lo  cual no es cierto.
D e este m odo, pareciera necesario alentar también en el territorio, com o parte de 
la construcción del «entorno» sistém ico en favor del desarrollo, el diseño de políticas 
tecnológicas específicas, según el perfil de especialización  productiva y dim ensión  
empresarial existentes a nivel local y regional. En este sentido, las nuevas tecnologías 
permiten superiores perspectivas para el establecim iento de conexiones o redes entre 
las em presas, las bases de datos de inform ación tecnológica y el conjunto de la oferta 
de investigación  y  desarrollo.
Por parte del Estado central, una política científica coherente con la difusión más 
equilibrada del desarrollo productivo y empresarial en el territorio, posiblem ente 
debiera llevar consigo  la descentralización concertada de la inversiones en el sistem a  
de ciencia  y tecnología, las cuales no debieran obedecer únicam ente a los plantea­
m ientos centralistas y a los intereses de los grandes grupos empresariales, sino que 
deberían aterrizar en los problem as tecnológicos existentes en el conjunto del tejido 
empresarial y  productivo de los diferentes territorios del Estado-nación.
A sim ism o, junto a la capacidad adaptativa a los diferentes problem as territoriales
»
l a s  p o n e  a ú n  m á s  d e  m a n i f i e s t o . Intervenciones:
Jaime García
En relación al tema sobre la 
selección de ganadores, y esto un 
poco también con otras de las 
preguntas referente al tema de 
territorialidad: nosotros cuando 
queremos desarrollar estos 
esfuerzos de coordinación a nivel 
regional, nos basamos mucho en 
identificar cuáles son las regiones, 
cuales son los potenciales las 
regiones desde el punto de vista 
competitivo, y cuáles son las 
regiones que tienen las 
instituciones más maduras. 
Entonces encontramos a veces 
mucho eco en algunas regiones 
donde se sienta en una misma 
mesa a definir una propuesta 
compartida, desde el alcalde, 
pasando por la universidad, 
inclusive con participación de la 
iglesia, participación de 
instituciones, ONGs y los propios 
representantes del sector de la 
mediana, pequeña y 
microempresa. Después, en la 
medida que vamos encontrando 
esa fuerza de voluntades, nos es 
más fácil también empezar a 
diseñar programas. En otros sitios 
esto es mucho más difícil, sobre 
todo a nivel de los gremios de 
pequeña y microempresa donde 
hay mucha confrontación, no 
tienen una visión compartida, y esto 
puede ser una gran dificultad. Pero 
en términos generales lo que 
hacemos, es identificar en dónde 
podemos desarrollar mejor una 
propuesta, y ahí intervenimos en 
forma inicial.
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Importante es también 
difundir en el medio local 
las actitudes creativas 
favorables a la innovación 
científica y tecnológica, lo 
cual puede ser abordado 
por los diferentes niveles de 
la Administración Pública, 
en concierto con otras 
entidades públicas o 
privadas, tales como 
fundaciones o 
universidades.
(para lo  cual la participación de los poderes públicos locales y  regionales es decisiva), 
se requiere el fom ento de un tipo de investigación no especulativa y de carácter 
esencialm ente aplicado.
Por otra parte, las formas de incorporación de las innovaciones tecnológicas parecen 
haber cambiado, ya que no se trata tan sólo de introducir un determinado «stock» de 
equipos e información genéricos, sino de producir por las empresas nuevos conocim ien­
tos específicos, creando un entorno favorable para ello  en el territorio. A sí pues, 
podem os distinguir, deun lado, la producción y adaptación de conocim ientos genéricos, 
cuya responsabilidad puede ser contemplada desde la lógica del Estado central, y  los 
esfuerzos locales y regionales por una I+D específica, llevada a cabo con ayuda de 
Institutos Tecnológicos Sectoriales, com o es el caso del citado Instituto para la Mediana 
y Pequeña Industria de Valencia.
El conocim iento tecnológico disponible territorialmente, el cual está protagoniza­
do por los distintos actores oferentes de servicios avanzados a la  producción, ya  sean  
centros de consultoria, laboratorios de investigación, centros de certificación y 
norm alización de productos, etc.; las em presas existentes; los poderes públicos 
locales y/o regionales; y el entorno territorial son, por tanto, actores y  com ponentes 
principales de las iniciativas locales de desarrollo tecnológico , las cuales deben  
incluir las diferentes tareas de recogida de inform ación sobre tecnologías genéricas 
disponibles y  sus posibles trayectorias de aplicaciones (o  bifurcaciones) específicas; 
y el análisis de los aprovechamientos com erciales posib les, esto es, e l estudio de 
factibilidad económ ica y financiera de los correspondientes proyectos.
Para facilitar el acceso a la innovación tecnológica  a las PYM ES y microem presas 
no basta, pues, con el tipo de ayudas financieras tradicionales que se otorgaban para 
la fabricación de prototipos lo que, normalmente, só lo  estaba adem ás al alcance de 
la empresa de dim ensión grande o mediana. En su lugar, se trata de añadir al 
«entorno» territorial, de forma concertada con el sector privado empresarial, las 
entidades de desarrollo tecnológico y empresarial, que faciliten colectivam ente el 
acceso a lo s  servicios tecnológicos avanzados (tecnologías de producto y proceso, 
conocim iento de nuevos materiales, etc.), a la vez  que se procura la  m ayor vincula­
c ión  entre el sistem a educativo y de investigación científica a los problem as del 
sistem a productivo territorial.
Estas entidades de desarrollo tecnológico y empresarial a nivel local o  regional, 
permiten superar también las limitaciones de otros actores tradicionales de representa­
ción empresarial (Cámaras de Comercio e Industria, Cámaras Agrarias, A sociaciones 
de Industriales, A sociaciones de Fomento Fabril, etc.) cuyas actividades no suelen  
incluir este tipo de planteamientos, a fin de que hacia el futuro puedan formar ellas 
también parte activa y renovada en su esfuerzo de promoción empresarial y  tecnológica.
Importante es también difundir en el m edio local las actitudes creativas favorables a 
la innovación científica y tecnológica, lo  cual puede ser abordado por los diferentes 
niveles de la Administración Pública, en concierto con otras entidades públicas o 
privadas, tales com o fundaciones o universidades. La creación de espacios físicos de 
promoción científica tales com o los museos tecnológicos, así com o la apertura de 
espacios permanentes en los diferentes m edios de com unicación locales, abiertos a la  
presentación de las innovaciones científicas, constituyen también m edios fundamenta­
les para estimular esa cultura local favorable a la innovación y a la asunción de riesgos.
Los museos y exposiciones científicas que muestran la trayectoria histórica del 
desarrollo económ ico local son también m edios aleccionadores que permiten mostrar 
a los estudiantes y escolares, así com o al conjunto de la sociedad civil, que la innovación  
no es sólo una cuestión que involucre introducción de técnicas, sino que depende 
esencialmente del contexto social y territorial. D e este m odo, las actuaciones encam i­
nadas a la recuperación y mantenimiento del Patrimonio Industrial, constituyen parte de 
las líneas de construcción del «entorno» territorial.
Finalm ente, cabe resumir los factores que posibilitan a las em presas de pequeña  
dim ensión la  materialización de estrategias específicas de incorporación tecn ológ i­
ca, las cuales se refieren: i) al acceso a las líneas de financiación adecuadas para 
PYM ES y microempresas; ii) acceso a los servicios avanzados a la producción y oferta 
de espacios físicos apropiados para la instalación de empresas; iii) disponibilidad de
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recursos hum anos cualificados y vinculación entre los sistem as educativo y de 
investigación  con los problem as del sistem a productivo y empresarial; y iv) la 
existencia  de espacios de concertación estratégica entre actores socioeconóm icos 
territoriales para acordar los cam bios en  la organización del trabajo y formas 
productivas.
N o  hay, naturalmente, respuestas únicas para construir adecuadamente las 
interrelaciones entre empresas, el sistema de I+D y el entorno socio-territorial, ya que 
mucho depende de las diferentes situaciones concretas, ya se trate de áreas rurales, 
urbanas, grandes metrópolis o  pequeños municipios, zonas de reciente o antigua 
industrialización, etc. En todos los casos, sin embargo, los problemas de la innovación  
tecnológica involucran aspectos tanto técnicos com o socio-institucionales y culturales.
Para los territorios en declive industrial cabe añadir un comentario más acerca de 
las lim itaciones de los c lásicos planes de reconversión sectoriales (siderurgia, 
carbón, quím ica básica, textil, etc.) y  las ventajas que alternativamente pueden  
proporcionar las actuaciones de orden territorial, que tienden a contemplar las 
potencialidades diversas del territorio com o un todo, y  no únicam ente com o un 
problem a de supervivencia de la empresa o el sector.
En resum en, la iniciativa de los poderes públicos locales puede dirigirse en  
ocasiones a im pulsar el conocim iento científico  y técnico a fin de promover una 
cultura local innovadora; mientras en otros casos buscará reforzar los emprendimientos 
productivos ya existentes y  fomentará la sustitución de viejos equipos y m étodos de 
producción; y , en tras ocasiones, deberá colaborar a la creación de los espacios de 
concertación estratégica entre actores socioeconóm icos para la adecuada regulación  
socio-territorial.
6 .b ) In ic ia tivas loca les para la  form ación  d e recu rsos h um an os específicos
La disponibilidad de recursos humanos cualificados constituye quizás el elem ento  
estratégico m ás importante para garantizar el proceso de innovación productiva y 
empresarial. S e trata también, del recurso que requiere mayor tiem po y ex ige  más 
inversiones y atención, sobre todo para incorporar en el m ism o tanto los elem entos 
específicos propios del perfil productivo concreto, com o los requisitos de polivalencia  
que requieren los escenarios productivos flexib les y  en permanente cambio.
Las iniciativas locales en capacitación no producen de inm ediato resultados 
tangibles, ya que son siempre una inversión de m edio o largo plazo. D e ahí que las 
em presas no posean excesivo  interés en invertir en  capacitación al no poder recuperar 
de inm ediato los resultados de dicha inversión, y existir siempre la amenaza de que 
el trabajador o trabajadora, una vez capacitados, busquen otras alternativas de 
em pleo m ás interesantes.
Por otra parte, el diseño de los diferentes contenidos educativos y de capacitación 
profesional debe hacerse siempre de forma concertada entre los actores sociales, y 
expresamente con participación fundamental de los agentes empresariales territoriales, 
a fin de asegurar que la lógica burocrática derivada del funcionamiento tradicional de 
los M inisterios de Educación y Ciencia no predomine perversamente sobre la introduc­
ción de elem entos de cambio y renovación que se requieren en los diferentes territorios.
Es d ifícil pensar que un esquem a totalmente centralizado sea capaz de disponer de 
la flexibilidad o capacidad de adaptación suficiente com o para incorporar en los 
distintos m erca d o s loca les d e em p leo  la  oferta de capacitación apropiada a los  
problem as económ icos, organizativos y sociales territoriales. El papel de los poderes 
públicos y de los agentes locales organizados en el territorio es también determinante 
en este sentido, si bien es cierto que el Estado central debe garantizar la existencia  
de recursos financieros para la adquisición de equipos y construcción de ed ificios e 
infraestructura, a fin de asegurar los principios de igualdad de acceso a la educación  
para todos los ciudadanos.
La percepción de nuevas necesidades de capacitación y la incorporación de las 
m ism as en los s istem as ed u cativos territoria les es, pues, una tarea fundamental de 
las iniciativas locales para la form ación de recursos humanos, las cuales pueden  
reducir o  elim inar la demora e inercia tan frecuentes en los sistem as centralizados. 
El corporativism o y endogam ia de los cuerpos de profesores e  investigadores
»
Comentarios:
Yeso requiere de un cambio 
de visión: Asumir que ios 
trabajadores capacitados 
mediante una inversión, pueden 
aportar a i desarrollo productivo 
de una empresa, en vez de ver 
medidas de capacitación como 
un gasto evitable. Pero para que 
esa in versión se pueda amortizar, 
es estrictamente necesaria una 
cierta estabilidad laboral, un 
aspecto que p lan téa la  
exigencia de realizar cambios en 
ias relaciones laborales.
Ei factor "capitai humano 
cualificado", visto como un 
recurso de base territorial, ayuda 
a eludirla actuai disyuntiva que 
ia  capacitación, como recurso 
de ia  empresa individual (es e i 
empresario quien hace uso de 
una franquicia, asociada a i 
resultado de sugestión), 
presenta para e i sector 
empresarial de menor escala, 
que termina viendo ia  
capacitación de su personal 
como un obstáculo, más que 
como un elemento de 
competitividad.
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Comentarios:
No solo la  dimensión relaciones 
económicas establece un 
territorio, también lo puede 
hacer la  capacidad de 
apropiación de ventajas difusas.
Fortalecer ias capacidades 
innovativas: Una exigencia que 
hace necesario repensarlos 
patrones anticuados de una 
educación autoritaria que tiende 
a reproducir esquemas jerárquios 
en vez de formar a personas 
creativas con capacidades 
innovativas. Estas capacidades 
sólo pueden surgir en un 
ambiente donde se privilegie ia  
libertad personal y que no 
premie una actitud sumisa.
funcionarios de Estado expresan por sí so los las desventajas y m iserias de un sistem a  
de contratación centralista, que no parece estimular suficientem ente ni la  creatividad  
científica, ni la sensibilidad suficiente hacia la  diferenciación existente en  el 
territorio. D e este m odo, frente a una lóg ica  de carácter burocrático-corporativa que 
busca esencialm ente la  defensa de privilegios, es posib le alzar otra lóg ica  de servicio  
público, concertada territorialmente, y que busca el desarrollo económ ico  y social.
Las iniciativas locales pueden ayudar tam bién a incluir, concertadam ente con  los  
agentes empresariales, los períodos de práctica en em presas, a fin de elim inar el 
excesivo  sesgo teorizante y con  escasas aplicaciones concretas de la  enseñanza  
académ ica tradicional. La atención a los n iveles de form ación inicial constituye  
igualm ente una actividad en la  que las iniciativas loca les pueden introducir, com o ya  
se señaló, los rasgos socio-culturales e históricos esp ecíficos del territorio en  
cuestión. Esta form ación inicial debe ser objeto de difusión al conjunto de la sociedad  
civ il, resaltando el aprendizaje en las tecnologías de la inform ación y el estím ulo de 
las capacidades innovativas.
Las iniciativas locales pueden efectuar, por tanto, de form a concertada, d iagnós­
ticos m ás precisos y tempranos acerca de la  cualificación e información precisas para 
el desarrollo productivo y empresarial, a la vez que estimulan más fácilm ente la 
concertación estratégica entre los agentes empresariales y  representantes sindicales en  
los mercados locales de empleo.
Igualmente, la lógica  territorial de estas iniciativas locales en favor de la  form ación  
de recursos humanos, permite plantear los temas de form a m ás global y  no só lo  
vinculada a los problem as de desem pleo o a la falta de cualificación  de la  m ano de 
obra. La capacitación de los recursos hum anos no solam ente se orienta hacia la  
actividad en la esfera productiva, al ser igualm ente esencial para estim ular la 
búsqueda de soluciones en otros ámbitos decisivos de la vida cotidiana, com o la  
vivienda propia, el urbanismo, los servicios personales, o  el ocio , actividades todas 
ellas su scep tib les de hacer surgir nu evos em prendim ientos p roductivos y, 
consiguientem ente, em pleos.
Esta ampliación de las perspectivas con que debe contemplarse la capacitación hace 
a las iniciativas locales ciertamente insustituibles. La «polivalencia» de la  m ism a no se 
limita, pues, a la ampliación de nuevas especialidades profesionales hacia el dom inio  
de campos fundamentales del conocim iento científico y técnico, ya que se trata de 
desarrollar también las capacidades de empresa y de gestión, a fin de que se incluya  
también la evaluación económ ica, técnica y organizativa de cualquier emprendimiento 
productivo. D e este m odo, junto al dom inio de cam pos tecnológicos básicos en  
gestión o en informática, se trata también de estimular y reforzar las habilidades para 
la transformación productiva y empresarial.
Esta perspectiva ampliada de la  form ación de recursos hum anos constituye, por 
tanto, un aspecto decisivo para el cam bio cultural necesario en  nuestras sociedades, 
y es punto de partida de la transformación productiva. Se hace preciso incorporar la  
lóg ica  socioeconóm ica del desarrollo local, si es que som os plenam ente coherentes 
con el hecho de que la adaptación al cam bio tecnológico  es, ante todo, un tem a de 
transformación social en todo el territorio.
Los «viveros de empresas» y los centros de desarrollo empresarial citados en el 
apartado anterior, son también parte del entorno institucional de capacitación, al ofrecer 
desde los m ism os algunos servicios de esta naturaleza. N o hay, pues, líneas gruesas de 
separación entre las iniciativas locales en  favor de la  innovación tecnológica o  la  
capacitación de recursos humanos, lo cual no podía ser de otra forma, al constituir el 
capital humano cualificado el factor estratégico de innovación.
En suma, también las iniciativas locales en  favor de la capacitación pueden ser 
numerosas y variadas. El papel del Estado sigue siendo fundamental para asegurar 
recursos, infraestructura y equipos, pero debe coordinarse con estas iniciativas locales, 
mucho más flexibles y capaces de mostrar las necesidades del desarrollo productivo y  
empresarial en el territorio, y de lograr los acuerdos de concertación estratégica entre los 
diferentes actores sociales involucrados en el mismo.
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El acceso  a la financiación adecuada para PYM ES y microem presas es, finalm ente, 
otro de los recursos estratégicos en e l que también las iniciativas territoriales 
desem peñan un papel m uy importante.
Por lo  general, la falta de líneas de crédito apropiadas a las circunstancias y 
características de las pequeñas y medianas empresas, así com o la falta de capital- 
riesgo , d ificu ltan  considerab lem ente e l surgim iento de m ayores in iciativas  
em presariales innovadoras. Adem ás, la liberalización financiera y la  aplicación  
recurrente de políticas de corte antiinflacionario basadas en el mantenim iento de 
altos tipos de interés, no ha estim ulado precisam ente la orientación de la inversión  
hacia aplicaciones productivas.
Falta, pues, una orientación estratégica específica  que facilite al acceso al crédito 
a este mayoritario segm ento del tejido empresarial en nuestras sociedades, a fin de 
posibilitar en él la  concreción de sus proyectos innovadores. Las PYM ES y 
m icroem presas se encuentran, por lo general, ante comportamientos clásicos del 
sector financiero, en los que predominan la visión  de corto plazo del negocio  
bancario, con  ex igen cia  de obtención de ganancias casi inm ediatas, junto a lapetición  
de los avales patrim oniales tradicionales, lo s cuales no suele poseer este segm ento  
de em presas de tamaño reducido.
L os m ecanism os clásicos de financiación en los que se está más interesado en la 
obtención de ganancias rápidas y predeterminadas que en la v isión  de m edio y largo 
plazo de los negocios empresariales dificultan, por tanto, la financiación de nuevos 
em prendim ientos de PYM ES y m icroem presas. En otras palabras, dichos m ecanis­
m os tradicionales de acceso al crédito están diseñados con un sesgo importante hacia  
la gran em presa, lo cual constituye una rémora notable para países en los que el tejido 
empresarial está mayoritariamente form ado por empresas de reducido tamaño.
Para prom over y difundir el desarrollo productivo y empresarial se requiere, por 
tanto, que los agentes financieros incluyan una visión  de desarrollo, lo  cual puede 
facilitarse considerablem ente cuando dicha v isión  se  concreta a nivel territorial. En 
efecto , gran parte de las experiencias que alcanzan éxito empresarial suelen contar 
con el d ecis ivo  respaldo de entidades crediticias de ámbito territorial, ya que el 
involucram iento de estas entidades financieras con  las empresas locales se ve  
facilitado de form a notable.
Igualm ente, desde la instancia pública central puede influirse sobre las principales 
entidades financieras del Estado, a fin de definir líneas especiales de crédito 
introduciendo el perfil específico  de la demanda protagonizada por PYM ES y 
m icroem presas. El Estado central debe hacer, pues, algo más que las clásicas 
operaciones de fijar ventajas fiscales o conceder algunas facilidades mediante el 
acceso  a tipos preferenciales de inversión.
La financiación encam inada a la creación de nuevas empresas innovadoras 
incorpora com ponentes adicionales de incertidumbre que hacen obligado e l recurso 
al capital-riesgo. Las características de éste tipo de financiación de capital-riesgo  
obligan a una selección  adecuada de iniciativas, una gestión rigurosa de los planes 
de em presa, así com o la asociación entre varios interlocutores. Se trata de un tipo de 
gestión  en la que los agentes financiadores entran de algún m odo a compartir con la 
em presa el futuro de ésta, teniendo un conocim iento pormenorizado de la misma.
U na asociación entre instituciones privadas y colectividades públicas permite 
reducir estos riesgos adicionales, ya sea concertando actuaciones y aportando avales 
co lectivos en el ámbito financiero, o bien ofreciendo otros tipos de avales com o  
pueden ser los estudios de viabilidad técnica y económ ica elaborados expresam ente 
en las agencias territoriales de desarrollo empresarial.
L os poderes públicos locales desem peñan, com o vem os, un papel importante 
ayudando a introducir en el ámbito territorial respectivo 1 a perspectiva del desarrollo 
local, lo  cual resulta también en beneficio  a m edio y largo plazo de las propias 
entidades financieras.
A lgunas de las vías posib les de intervención por parte de estas iniciativas locales  
de financiación del desarrollo son, entre otras, las de reorientar en el sentido
»
6.C Iniciativas locales de financiación del desarrollo
Por lo general, la falta de 
líneas de crédito 
apropiadas a las 
circunstancias y 
características de las 
pequeñas y medianas 
empresas, así como la 
falta de capital-riesgo, 
dificultan
considerablemente el 
surgimiento de mayores 
iniciativas empresariales 
innovadoras.
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La difusión del desarrollo 
es, pues, función de la 
incorporación del territorio 
socialmente organizado y 
de la capacidad de éste 
para lograr introducir las 
innovaciones tecnológicas 
y organizativas requeridas 
en el tejido productivo y 
empresarial.
Comentario:
Pero e l problem a radica en la  
estructura centralizada que 
también caracteriza a l sector 
financiero chileno. Con la  
excepción de tas cooperativas 
de ahorro y  crédito, tas i  Fis que 
operan en las regiones, 
dependen directamente de /as 
decisiones que se toman en ia  
casa matriz en Santiago.
apropiado la oferta de crédito; la  firma de convenios con entidades financieras para 
estimular el desarrollo local; el fom ento de sociedades m ixtas de capital-riesgo; o  el 
establecim iento de fondos de garantía de carácter territorial.
Las entidades de crédito local pueden facilitar, igualmente, la mayor captación del 
ahorro local hacia el impulso de las actividades productivas en el propio territorio. 
Algunas experiencias de redes de cooperativas com o las creadas desde mediados de los  
años cincuenta en Mondragón, en el País V asco, muestran la riqueza de actividades 
múltiples en la prestación de servicios comunes a la producción y financiación de los  
emprendimientos productivos, en los que la Caja Laboral Popular, una entidad finan­
ciera local, ha desempeñado un papel decisivo.
Precisamente por ello , las unidades fam iliares no dudaron en  invertir sus ahorros 
localm ente, contribuyendo así al desarrollo territorial, ya que de ese m odo se estaba 
apoyando la  generación de em pleo local, o  la  m ayor seguridad del m ism o, así com o  
otro tipo de actuaciones en beneficio de la propia colectividad socio-territorial.
C om o vem os, la ingeniería financiera local no puede limitarse a ser una mera  
transposición en el plano local de la ingeniería financiera nacional. En su lugar, deben  
promoverse los m ecanism os de concertación y construcción del «entorno» territorial 
ya citados, entre cuyos com ponentes las iniciativas locales de financiación del 
desarrollo desem peñan un papel fundamental.
7. R esu m en: las p o líticas de d esarro llo  local
La difusión del desarrollo es, pues, función de la incorporación del territorio 
socialmente organizado y de la capacidad de éste para lograr introducir las innovaciones 
tecnológicas y organizativas requeridas en el tejido productivo y empresarial. La tesis 
del «derrame» de efectos positivos derivados del crecimiento económ ico concentrado 
en grandes empresas y núcleos urbanos no ha sido demostrada en los hechos. En lugar 
de seguir utilizando la  metáfora de la «locomotora» que supuestamente arrastra tras sí 
el crecimiento de los territorios en desarrollo, parece necesario pensar en otro tipo de 
sím il más apropiado y más real.
Entre los rasgos que caracterizan el m odelo de desarrollo postfordista actual se 
encuentra la importancia creciente de las econom ías basadas en  la diferenciación y 
calidad de los productos, derivado de un análisis m ás detenido de la  segm entación  
de la demanda. Pero esto no debería interesar únicam ente a los planteam ientos 
elitistas que buscan identificar los segm entos con  capacidad adquisitiva; tam bién  
debiera servir para incorporar plenam ente la construcción de los m ercados orienta­
dos hacia la satisfacción de las necesidades básicas de los segm entos de demanda  
potencial que carecen hoy por hoy de capacidad adquisitiva. La incorporación de 
tales segm entos de población, mediante el im pulso de em prendim ientos y generación  
de em pleos a nivel local, relacionados con las demandas reales insatisfechas en  
alim entación, vivienda, vestido, calidad de vida, etc., constituye un tipo de actuación  
donde las políticas sociales superan la frecuente reducción de las m ism as com o  
políticas asistenciales y las sitúa com o palancas de desarrollo productivo con  
equidad.
La incorporación de tecnología es, com o se ha reiterado suficientem ente, crucial 
para el desarrollo. Pero e llo  no consiste en añadir a las em presas un «stock» exógeno  
de técnicas que puedan adquirirse en los m ercados. En su lugar, se trata de un acto  
esencialm ente creativo por parte de las em presas, y consiguientem ente endógeno, 
que puede ser facilitado de forma decisiva por la  existencia de un «entorno» territorial 
de servicios avanzados empresariales, y consistente en  adaptar conocim ientos  
genéricos de innovación (tecnológica u organizativa) para lograr producir por sí 
m ism as conocim ientos específicos.
Esta capacidad para producir tales conocim ientos esp ecíficos involucra al conjun­
to de la organización interna de la empresa y sus relaciones con el entorno territorial, 
en el que resulta vital la posibilidad de acceso a los recursos estratégicos em presa­
riales. Para construir este nivel intermedio (o m esoeconóm ico) entre el m ercado y la 
empresa, la concertación entre los diferentes agentes empresariales y  lo s poderes 
públicos locales es fundamental.
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Entre los com ponentes del entorno territorial debe encontrarse también el estím ulo  
de la cooperación interempresarial, ya que el despliegue de la com petitividad no es 
incom patible con el recurso a la cooperación entre empresas en el territorio para el 
acceso a algunos de los recursos estratégicos citados.
L os objetivos de las políticas de desarrollo local deben derivarse de las estrategias 
establecidas en cada uno de los diferentes territorios las cuales, a su vez, deberían 
involucrar elem entos de coherencia con las p olíticas a n ivel de Estado. N o  hay 
recetas únicas en este terreno, pero entre dichos objetivos encontraremos, entre 
otros: los orientados a estimular y detectar iniciativas productivas; los dedicados a 
facilitar el acceso  concertado a los servicios avanzados a la producción por parte del 
tejido empresarial local; el establecim iento de redes de financiación de nuevas 
em presas y la oferta de crédito apropiada para PYM ES y microempresas; y  el 
incentivo de la cooperación interempresarial en el ámbito o distrito territorial.
La política de desarrollo local difiere, pues, de la política industrial tradicional al 
centrar su atención principal en las PYM ES y microempresas así com o en la creación  
de nuevas em presas innovadoras, y no contiene el sesgo habitual de la política  
industrial tradicional hacia la gran em presa y las econom ías de escala. Igualmente, 
la política de desarrollo local difiere de la  política clásica de ordenación del territorio 
en que su objetivo no es la localización de inversiones en el espacio, sino el fom ento  
de nuevas actividades productivas y  empresariales desde planteamientos de desarro­
llo  endógeno.
En otras palabras, las políticas de desarrollo local im plican una coherencia m ucho  
m ayor con los procesos de descentralización y la difusión territorial del crecim iento  
económ ico. M ediante este tipo de políticas se contem pla el desarrollo económ ico  
com o un proceso donde no están ausentes los actores sociales y su m ovilización  en 
el territorio, con sus consensos, d isensos y conflictos. El desarrollo no es m ás el 
resultado que se alcanza mediante la búsqueda de equilibrios irreales de grandes 
agregados, estadísticos m acroeconôm icos, sino la constatación de los diferentes 
esfuerzos y com prom isos de los actores sociales en sus territorios concretos.
Entre los componentes 
del entorno territorial debe 
encontrarse también el 
estímulo de la 
cooperación 
interempresarial, ya que 
el despliegue de la 
competitividad no es 
incompatible con el 
recurso a la cooperación 
entre empresas en el 
territorio para el acceso a 
algunos de los recursos 
estratégicos citados.
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de superar sus 
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y de recursos pero 
manteniendo las ventajas 
de su pequeña escala, los 
resultados en términos de 
dinamismo regional y 
éxito en la competitividad 
internacional han sido 
sorprendentes.
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I. IN T R O D U C C IÓ N
La búsquedad de altos y  crecientes niveles de productividad en todo el mundo ha 
desatado incesantes discusiones sobre las ventajas y desventajas de las distintas formas 
de organizar la  producción. Gran parte de estas discusiones se  han centrado sobre la  
importancia del tamaño de las distintas unidades productivas en  la constitución de 
sistemas capaces de mostrar un dinamismo constante, alcanzar y mantener niveles de 
competitividad que garanticen la conquista y el mantenimiento de mercados internacio­
nales y el mantenimiento de niveles de em pleo socialmente deseables.
Durante muchas décadas, las ventajas de las econom ías de escala  generadas por la  
producción en serie en grandes unidades productivas pareció ser el sím bolo  de la  
modernidad productiva. El poder de las grandes corporaciones que operan a escala  
global parecía anunciar un futuro inexorable de creciente concentración económ ica. 
M uchos países del mundo adoptaron políticas públicas específicas destinadas a 
privilegiar la concentración económ ica y eliminar su sector de pequeñas y m edianas 
empresas (Pym es) com o receta para la  m odernización acelerada de su aparato 
productivo. L os cam bios en los m ercados m undiales a partir de m ediados de los  
setenta, su creciente segm entación e inestabilidad, sum ado a los cam bios tecnológ i­
cos que aceleraron el ritmo de obsolescencia  y dism inuyeron la  im portancia de las 
econom ía de escala en m últiples sectores, provocaron grandes crisis en muchas 
corporaciones que desde entonces vienen im plem entando costosas restructuraciones 
con diferente grado de éxito.
Estos cam bios llevaron a una revalorización de las Pym es, dada su m ayor 
capacidad de adaptación a los cam bios repentinos, su flexibilidad para atender 
m ercados más segm entados y su capacidad de respuesta frente a las constantes 
transformaciones tecnológicas. Esto se sum a a que las Pym es son en casi todas partes 
del m undo las mayores generadoras de em pleo y las que tienen m enores conflictos  
sindicales, dado que la menor «distancia social» entre los distintos actores involucrados 
(dueños, gerentes, personal calificado y operarios) permite la  aplicación de esque­
m as laborales flexib les, dinám icos y, muchas veces, consensúales. S in  em bargo, e l 
análisis de las Pym es del mundo todavía muestra que en su gran m ayoría a este tipo 
de firmas la falta de escal a para encarar las com plejidades de la  econom ía global acota 
sus potencialidades productivos. L os casos de regiones, sectores o  grupos de firmas 
exitosas del m undo muestran que en aquellos lugares donde las P ym es han encon­
trado maneras de superar sus insuficiencias de tamaño y de recursos pero m anteniendo 
las ventajas de su pequeña escala los resultados en térm inos de dinam ism o regional 
y éxito en la com petitividad internacional han sido sorprendentes.
La literatura sobre formas de organización de la  producción y su localización  
geográfica ha resaltado que el éxito  de las regiones con una base empresarial extensa, 
es decir con un gran número de pequeñas o medianas unidades productivas, se  debe 
fundamentalmente a la superación de las desventajas del tamaño de las em presas a 
partir de la cooperación inter-empresarial. La cooperación en aquellas actividades 
donde las econom ías de escala son relevantes, mientras cada em presa guarda para sí 
las actividades donde éstas no lo  son, les permite a las P ym es conservar su dinam ism o  
y flexibilidad alcanzando un tipo de eficiencia  colectiva.
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El éxito  de estos esquem as de cooperación frente a lo s cam bios de los mercados 
m undiales prom ovió el estudio creciente de este fenóm eno en los países desarrolla­
dos, las im plicancias para la política pública y su replicabilidad en contextos donde 
las redes de em presas y la cooperación inter-empresarial no surgen espontáneam en­
te. El actual contexto de transformación productiva en m uchos países m enos 
desarrollados (PM D ), especialm ente en los de A m érica Latina, es un contexto fértil 
para avanzar en estos estudios.
En efecto, lamayorparte de los PM D enfrentan un dilema de políticaeconóm ica. Casi 
todos experimentaron con modelos de desarrollo económ ico liderados por el estado y 
con una fuerte protección respecto de las presiones competitivas de los mercados 
mundiales. Estas estrategias generaron múltiples problemas en términos de las perspec­
tivas de desarrollo de largo plazo de estas economías. Para enfrentar estos problemas en 
los últimos años varios de los más importantes países en desarrollo han introducido 
amplias reformas estructurales para avanzar hacia economías de mercado, con una 
disminución dramática del rol del estado y una amplia liberalización de sus regímenes 
de com ercio exterior. Ahora que muchas de esas reformas están llegando hacia el fin, 
nuevos problemas están emergiendo para los cuales mercados más libres o  una mayor 
com petencia podrían no ser las mejores respuestas. Las imperfecciones de mercado, la 
infraestructura deteriorada, los sistemas educativos deficientes e instituciones débiles 
se conjugan para hacer la transición hacia econom ías más abiertas y competitivas 
particularmente dolorosas. Muchos sectores enfrentan con grandes dificultades las 
nuevas fuerzas competitivas, y muchas firmas, especialmente las Pymes, ven en los 
mercados globales un territorio hostil y una amenaza, más que una oportunidad.
Las investigaciones que explican la particular com petitividad de ciertas regiones 
o sectores en Europa Occidental, EE.U U . o Japón muestran un m odelo de organiza­
ción  económ ica que contiene tanto m ecanism os de mercado com o arreglos políticos, 
socia les e  institucionales que trascienden las relaciones de mercado. Las nuevas ideas 
que se incorporan en este m odelo provienen de los estudios sobre distritos industria­
les y  los sistem as de producción flexib le. Estos estudios muestran que las fortalezas 
de los sectores o  regiones dinám icos analizados yacen en la manera en que la 
cooperación inter-empresarial, las iniciativas conjuntas público-privadas y políticas 
públicas locales efectivas se combinan para potenciar la com petitividad internacio­
nal de la  región o sector productivo. En este artículo se denominará a estas regiones 
o aglom eraciones productivas particularmente com petitivas Sistem as Productivos 
D inám icos (SPD ), término que se ajusta mejor a los casos analizados en este artículo 
que otros que se usan dentro de esta literatura que reflejan un interés más estrecho en  
flexibil idad industrial. Esta 1 iteratura propone estrategias innovadoras para enfrentar los 
problemas que tienen muchas Pym es cuando deben actuar en escenarios complejos y  
altamente com petitivos com o son los mercados globales en la actualidad. Estas 
estrategias involucran la cooperación entre firmas, la colaboración entre el sector 
público y el privado, y la optimización en el uso de los escasos recursos de los gobiernos 
locales o regionales para mejorar la posición competitiva de las empresas del área.
Estas ideas abordan precisam ente el tipo de desafío que los PM D están enfrentando 
en la actualidad, y su atractivo para estos países se basa, entre otras cosas, en las 
siguientes razones:
1 ) En los casos de SPD  estudiados predominan las pequeñas y medianas empresas. 
Estas em presas se caracterizan por un gran dinam ism o emprendedor, pero sufren por 
lo  general de un falta de recursos y escala suficiente para competir con éxito en  
m ercados internacionales, características que se podrían aplicar a gran parte de las 
firmas en los PM D.
2) La m ayor parte de estos estudios demuestran que gran parte de los sectores 
dinám icos en este m odelo de organización económ ica son aquellos generalm ente 
considerados com o «tradicionales» o «low -tech», tales com o m uebles de madera, 
textiles, vestim enta, cerám ica o zapatos. A l mostrar que el dinam ism o y la capacidad  
de incorporar tecnología y generar innovaciones no es inherente a determinados 
sectores económ icos (de «alta tecnología» o con «alto valor agregado»), esta  
literatura desafía algunas ideas predominantes sobre políticas industriales o sectoria­
les que prom ueven la «elección  de ganadores» o privilegiar ciertos sectores 
estratégicos. Son justam ente estas ideas las que han llevado a muchos PM D  a
»
Comentario:
La receta no puede ser apostar 
a tos ganadores, sino aprovechar 
tas potencialidades territoriales, 
que se pueden dar 
independientemente dei 
estándar tecnológico actuai de 
/as empresas ubicadas allí.
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La experiencia de semi- 
distritos en Argentina, por 
ejemplo Rafaela (Santa Fe), 
confirma la importancia de 
algunos elementos 
grupales, de índole local- 
territorial, en la construcción 
y performance competitiva 
de las empresas.
(Galto y otros, 1992).
Por lo general, este tipo de 
experiencias asociativas 
logran: a) incidir 
definitivamente sobre los 
costos de transacción 
(coordinación e 
información) que se 
generan en las relaciones 
interproductivas y b) 
generar una serie de 
economías externas a la 
firma pero internas al «área 
industrial» que pueden ser 
centrales en el 
posicionamiento 
competitivo de las 
empresas.
(Ponencia Galto)
implementar políticas sectoriales que no só lo  no lograron un desarrollo autosostenido  
en el largo plazo de los «sectores ganadores», sino que tam bién significaron una 
discrim inación importante contra sectores m ás tradicionales con  un alto potencial de 
crecim iento.
3) M uchas de las regiones dinám icas estudiadas en esta literatura son, o  han sido  
hasta hace poco tiem po, relativamente marginales. En efecto , áreas com o e l noreste 
de Italia, el sur de A lem ania y el de Francia, donde m uchos distritos industriales h oy  
florecen, fueron tradicionalmente atrasadas respecto de las zonas m as pujantes de 
esos países. La manera com o estas áreas pudieron alcanzar a las m ás avanzadas y 
superar desventajas históricas es sum amente relevante para los países en  desarrollo, 
no sólo porque com o naciones están relegadas respecto de otras econom ías del 
planeta, sino tam bién porque al interior de sus territorios persisten serios problem as 
de desigualdad regional.
4) Finalm ente, los tipos de políticas públicas que ayudaron a crear e l dinam ism o  
de estas regiones y sectores fueron im plementadas a n ivel loca l con  escasos recursos 
presupuestarios, lo  que las convierte en «accesib les»  para los PM D  aún en  estos  
tiem pos de austeridad fiscal. También muestra un tipo de relación gobierno- 
empresarios donde predomina la colaboración y las iniciativas conjuntas.
Este artículo es parte de un proyecto mayor que analiza dos casos de sistem as 
productivos dinám icos en la Argentina y en  C hile, e l sector lácteo y e l de la fruta 
fresca respectivam ente. El foco  en este artículo e s  sobre só lo  un aspecto de estos SPD  
que aparece com o crucial en este m odelo: la  cooperación inter-empresarial. L os otros 
aspectos analizados en la  investigación que no se incluyen en  este artículo abordan 
el rol de los aparatos científico-tecnológicos en los procesos de innovación y  
aprend izaje, las condiciones que favorecieron e l desarrollo de un espíritu empresarial 
dinám ico y m uy extendido, y el papel de las políticas públicas, principalm ente las 
locales o regionales, en la generación de sistem as productivos con estas particulares 
características. Las preguntas que guiaron esta investigación  conciernen al tipo de 
estrategias empresariales -y  las políticas públicas que las facilitaron- que pueden  
explicar el dinam ism o de estos dos sectores durante las últim as dos décadas.
COOPERACIÓN INTER-EMPRESARIAL EN RAFAELA, PROVINCIA  
DE SANTA FE Y EN EL VALLE CENTRAL DE CHILE
La cuenca láctea de la localidad de Rafaela, en  la provincia de Santa Fe es la más 
importante del país y  la que industrializa una m ayor proporción de la producción  
láctea local, lo  que la convierte asim ism o en la de m ayor vocación  exportadora (ya  
que los productos lácteos rápidamente perecederos tienen pocas posibilidades de ser 
exportados). El sector lácteo local presenta una cadena productiva m uy dinám ica que 
va desde un sector tambero de alto rendim iento hasta la industria procesadora que 
concentra tres de las cuatro em presas lácteas m ás importantes del país. Parte de esta  
cadena son también las industrias m etal-m ecánicas locales proveedoras de im ple­
m entos y maquinarias tanto para el sector primario com o para la  industria procesadora. 
A sistiendo el desem peño de este com plejo están las ramas locales de los distintos 
institutos públicos de investigación y desarrollo tecnológico , ciertas reparticiones de 
los gobiernos municipal y  provincial y  las diferentes asociaciones de productores que 
se discuten m ás abajo.
El com plejo exportador de fruta fresca chilena ha v iv ido un fenom enal proceso de 
reestructuración en los últim os 2 0  años que ha perm itido a C hile pasar desde e l últim o  
hasta el primer puesto entre los exportadores de frutas de clim a tem plado en  e l 
H em isferio Sur. La creación de un m ercado de tierras, la  incorporación de las últim as 
tecnologías en producción, transporte y alm acenam iento y la  entrada de nuevos 
actores al sector con un alto espíritu emprendedor son parte de la  exp licación  del 
dinam ism o de un sector que logró tasas sostenidas de crecim iento de las exportacio­
nes con un promedio del 20% anual durante casi dos décadas. Esta actividad se 
concentra geográficam ente en  el V alle Central de C hile, que abarca la  R egión  
M etropolitana y las R egiones V  y VI dentro de la  actual d iv isión  política chilena. En  
ese área relativamente pequeña los distintos actores que participan de la  cadena  
productiva de la fruta fresca de exportación han logrado crear sinergias a  través de
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aunar esfuerzos y de añadir una cuota de colaboración inter-empresarial a las 
predominantes relaciones de mercado. En la próxima sección  se discutirá el rol que 
han tenido las distintas formas de cooperación en estos dos sectores dinám icos.
L A  C O O P E R A C IÓ N  IN T E R -E M P R E S A R IA L  E N  L O S SP D
L os SPD  tienen en general una alta concentración de Pym es. Estas son más ágiles  
y flex ib les que las grandes empresas, lo  que facilita su constante adaptación a los  
cam bios en la  demanda y también presentan ejem plos de abundante energía empre­
sarial que se m anifiesta en altos índices de innovación. Sin embargo, en términos de 
determ inadas áreas cruciales, la falta de escala suficiente im pide a muchas Pym es 
realizar este potencial com petitivo. Las empresas más grandes tienen marcadas 
ventajas en el acceso al crédito de largo plazo y a la información, en el ejercicio de 
«poder de compra» en la provisión de insum os, en la prom oción de sus productos, 
en el desarrollo e incorporación de nuevas tecnologías y en el acceso a las últimas 
novedades en térm inos de técnicas gerenciales. Es por eso  que las alternativas de 
diferentes form as de asociación empresarial devienen cruciales para el aprovecha­
m iento de las ventajas que puede presentar una aglom eración de numerosas firmas 
de tamaño pequeño o m ediano. En los estudios de casos exitosos en el mundo se 
observa que loa arreglos de colaboración entre firmas han tomado diferentes formas 
tales com o consorcios crediticios, estrategias conjuntas de marketing, m isiones 
com erciales conjuntas en el exterior, intercambio de información, sistem as de 
control de calidad, departamentos conjuntos de investigación y desarrollo, «pools»  
de compras de insum os, y la creación de cooperativas ad hoc para la compra y el uso  
conjunto de maquinarias costosas. La colaboración entre Pym es les permite superar 
los problem as de su pequeña escala así com o también los de su frecuente aislam iento  
sin por eso  perder la flexibilidad y el espíritu emprendedor que las caracteriza, 
alcanzando cierta «eficiencia  colectiva». Las fiim as que participan en este tipo de 
arreglos utilizan distintos «espacios» institucionales tales com o cámaras empresaria­
les locales o  regionales, cooperativas, redes de proveedores, emprendimientos 
conjuntos con el sector público, y hasta las redes informales alrededor de lazos 
fam iliares extensos o distintas instituciones socia les locales com o clubes o mutuales.
En los PM D  muchas veces la rica trama social que sostiene los SPD  a nivel local 
son m ucho m ás débiles que en los países más avanzados. Precisamente por eso  
resulta interesante estudiar los casos de SPD  en aquéllos países y analizar que rol le  
cabe a la colaboración inter-empresarial y  sobre que bases socioeconóm icas se 
sienta. El estudio de casos ex itosos puede mostrar el cam ino para sectores y /o  
regiones que no lo  son tanto y entender que cosas facilitan esta cooperación en  
contextos diferentes a los que se presentan en la literatura existente sobre SPD.
L A  C O O P E R A C IÓ N  IN T E R -E M P R E S A R IA L  E N  L A S  C A D E N A S  
A G R O IN D U S T R IA L E S
En la agroindústria, la cooperación entre firmas puede darse de muchas maneras, pero 
para sistematizar el análisis de los casos argentino y chileno en tres niveles diferentes: 
1) Entre los productores agropecuarios, 2) Entre éstos y las empresas transformadoras 
(o  comercializadoras), y 3) Entre empresas al nivel de las cámaras empresariales. En esta  
sección se exploran las características de las relaciones entre las firmas que forman parte 
de la cadena de la fruta fresca de exportación en el V alle Central de Chile y  del sector 
lácteo en la región de Rafaela, en la Provincia de Santa Fe.
I . C oop eración  en tre  p rod u ctores
L os tamberos argentinos y los fruticultores chilenos cooperan entre sí en dos 
maneras diferentes, a través de las cooperativas tradicionales y a través de los 
pequeños grupos de productores. La cantidad y la forma de cooperación varía m ucho 
entre am bos SPD , dado que la región alrededor de Rafaela es el centro del 
cooperativism o argentino, mientras que las cooperativas de productores juegan un 
rol m uy poco  importante en el negocio  frutícola chileno. A sim ism o, la organización  
de pequeños grupos de productores estám ucho más desarrollada y tiene orígenes más 
antiguos en la  Argentina que en el vecino trasandino.
»
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A R G E N T IN A
Comentario:
La asociatividad entre ios 
pequeños empresarios aumenta 
su fuerza negociadora y  crea ia  
condición de desencadenaron 
proceso de cooperación con 
grandes empresas, una 
cooperación que se construye 
sobre iabase de igualdad de 
poder.
a) C oop erativas lácteas
El origen de las cooperativas agrarias en la  Argentina es m uy antiguo y se relaciona  
con el ingreso m asivo de inmigrantes europeos al sector agropecuario a través de los  
programas de colonización. Santa Fe fue la provincia que llevó  más lejos esta form a 
de distribuir la tierra pública de forma tal que se consolidó una estructura agraria 
basada en pequeños propietarios rurales. En m uchas de estas colonias lo s inm igrantes 
no só lo  provenían de un m ism o país, sino además de una m ism a región y hasta de una 
m ism a ciudad. E sto generó una hom ogeneidad étnica, lingüística y cultural que 
favoreció el desarrollo de 1 azos m uy fuertes entre los m iem bros de estas com unidades 
que en m uchos casos derivó en la organización de instituciones para enfrentar 
problemas locales com unes. Este origen contribuyó al desarrollo de distintas 
instancias en las que se articula la cooperación entre firmas de la región.
La primera cooperativa tambera de la zona fue formada en 1909 por colonos suizos 
y ya en la década del veinte los colonos italianos comenzaron con sus propias 
cooperativas. Esta forma asociativa se extendió rápidamente y en  1938 un grupo de 16 
cooperativas se unieron para formar una cooperativa de segundo grado que se dedicara 
a la industrialización de la producción primaria. A sí nació Sancor, una de las dos 
industrias lácteas más importantes de la Argentina, que procesa alrededor de un cuarto 
de la producción argentina de leche con una facturación de más de U $S 700  m illones 
al año. El movimiento cooperativo en esa zona sufrió durante algunos períodos la  
oposición de distintos gobiernos y hasta llegó a estar intervenida la empresa cooperativa  
por varios años. Pese a esto y a la crónica inestabilidad política y económ ica del país en  
el período de posguerra, la cooperativa continuó y Sancor se expandió, creando también 
un frigorífico, una compañía de seguros y un banco.
Com o resultado de la consolidación hoy el 42% de la  lech e que se produce en  el 
país tiene origen en cooperativas lácteas, 44% de las cuáles están en  la provincia de 
Santa Fe. Esta estructura del SPD  de Rafaela afecta positivam ente e l d esenvolv i­
m iento de toda la cadena láctea. Las cadenas agroindustriales se caracterizan por 
presentar del lado de la producción una estructura de oferta sum am ente atom izada, 
mientras que la industria procesadora o el sector com ercializador tiene en  general un 
grado de concentración m ucho mayor. Esta característica hace que los productores 
agropecuarios en cualquier cadena se hayan quejado tradicionalm ente de su baja 
capacidad de negociación para vender sus productos, que las grandes firmas 
compradoras se abusen de su poder de compra para establecer precios y  condiciones. 
E sto ha introducido una dosis de conflicto entre los distintos sectores de los  
esl abonamientos agroindustriales que dism inuyó el potencial para una m ayor coop e­
ración que redunde en un beneficio para todas las partes. En el caso lácteo, si b ien  este  
elem ento conflictivo  no está ausente, está m uy m itigado por la existencia  del sector 
cooperativo que o bien engloba bajo una m ism a estructura a toda la  cadena 
productiva, com o en el caso de Sancor, o  bien im plica una m enor disparidad en las 
capacidades negociadoras de las partes. Esto exp lica  en parte la cantidad y la calidad  
de la  colaboración al interior de la  cadena com o se analiza m ás abajo.
L os productores a través de las cooperativas logran m ejores precios en la  com pra  
conjunta de insum os, tienen acceso  a redes m ás extendidas de inform ación tanto 
tecnológica com o sobre el estado de los m ercados, y  en  general obtienen m ejores 
precios por su producción.
b) Cooperación entre pequeños grupos de productores
En 1957 un grupo de productores agropecuarios argentinos decidieron imitar un 
tipo de cooperación entre productores que vieron en Francia en  la  form a de pequeños 
grupos que había com enzado en 1946. Estos productores formaron e l primer grupo 
y lo  llamaron Consorcio R egional de Experim entación A grícola, C R EA . L a idea  
detrás de estos grupos es extremadamente interesante y potencialm ente m uy relevan­
te para m uchos otros sectores de la econom ía. Los CREA son grupos de alrededor de 
12 productores de una m ism a área que se encuentran m ensualm ente para compartir 
sus conocim ientos y experiencias personales en el m anejo de sus establecim ientos 
bajo la guía de un ingeniero agrónom o pagado en form a conjunta por todos los  
miembros del grupo. El diseño de estos grupos es m uy am bicioso porque pretende
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romper con el tradicional individualism o y aislam iento de los agricultores, cam bian­
do la manera de pensar su negocio  más que estimular la mera difusión de innovaciones 
técnicas. U na vez  al m es, uno de los m iem bros actúa com o anfitrión y virtualmente 
se «desnuda» frente los otros miembros al discutir todos los aspectos del m anejo de 
su explotación  durante el últim o año. Esta discusión incluye aspectos técnicos, de 
gerenciam iento, financieros, decisiones de inversión, manejo im positivo y hasta 
asuntos personales que pueden afectar al manejo de la empresa com o la situación 
familiar del productor y el nivel de retiros mensuales que el mantenimiento de la misma 
le  exige. L uego de esto todo el grupo inspecciona el campo y luego se hace una sesión  
donde se comenta, critica y se proponen ideas sobre la situación y la perspectiva de ese  
establecim iento agropecuario. Los otros miembros aportan ideas basadas en sus propias 
experiencias con problemas similares a los que el anfitrión pueda estar presentando, 
mientras que el agrónomo provee la visión profesional basada en sus conocim ientos 
técnicos. Finalmente el agrónomo da una pequeña charla sobre algún punto de especial 
interés de parte del anfitrión o del grupo en general.
L os resultados en términos de incremento de la productividad han sido impresionan­
tes en la mayoría de los casos. A  pesar de que aproximadamente sólo un 1% de los 
tambos argentino son miembros CREA, estos tienen un 2,94% de las vacas del país y 
producen un 7,13%  de la leche. En la cuenca lechera de Tandil, provincia de Buenos 
Aires, los cuarenta tambos que pertenecen a CREA obtienen una productividad 
promedio de 210  kg. de grasa butirosa por hectárea, mientras que en el resto de esa  
cuenca el promedio es de 74  kg. y  en la provincia es de 50 kg.
El abordaje de la problemática rural de los CREA es innovador porque por sobre el 
enfoque tradicional de concentrarse en la transferencia de tecnología al sector, los 
grupos añaden también la difusión y experim entación en nuevas prácticas de 
gerenciamiento y administración de campos que ha sido largamente ignorada, además 
de intentar quebrar la barrera entre las innovaciones teóricas o  experimentales y  la 
práctica cotidiana de los productores.
El impacto del movim iento CREA va más allá de las cifras estrictas sobre cantidad 
de miembros en el país ya que a través del efecto demostración sus avances se extienden  
por sobre las tranqueras de sus miembros a través de la imitación de prácticas exitosas 
por parte de vecinos o la formación de nuevos grupos. Además, la A sociación Argentina 
de CREAs (A AC REA ) publica un periódico para difundir las actividades de los grupos 
y los resultados de nuevas prácticas productivas y además organiza encuentros abiertos 
nacionales y regionales para debatir sobre temas relacionados con la producción 
agropecuaria, así com o también cursos para productores, técnicos y trabajadores 
rurales. A A C R E A  también cuenta con un departamento de economía que analiza la 
situación m acroeconôm ica desde la perspectiva del sector agropecuario, ofrece servi­
c io s  tales com o contabilidad para establecim ientos agropecuarios y sistem as 
estandarizados para el planeamiento anual de las distintas actividades del sector.
Otro de los impactos más importantes de esta forma asociativa es la imitación de la 
dinámica institucional de los CREA por parte de otros grupos. A  partir de la expansión  
de los CREA en la zona pampeana otros crearon instituciones similares. En la zona de 
Rafaela, por ejem plo, los CREA no han tenido gran impacto, si bien existen algunos 
grupos. Sin embargo, luego de probar con diferentes maneras de aumentar la produc­
tividad de sus proveedores y la cal idad de la leche recibida, Sancor creó grupos pequeños 
entre sus proveedores-miembros llamados GAICO (Grupos de Asesoramiehto Integral 
Cooperativo) con un funcionamiento muy similar a los CREA y han tenido un muy alto 
impacto en el incremento de la productividad y la cal idad de la producción de los tambos 
proveedores de Sancor. La otra gran empresa láctea argentina, M astellone Hnos., 
también ha puesto en práctica una organización similar, en la provincia de Entre Ríos 
han em ergido grupos parecidos bajo otra denominación, y lo que es más significativo, 
el INTA (Instituto Nacional de Tecnología Agropecuaria) ha comenzado un plan muy 
am bicioso para extender a un a nivel más m asivo este tipo de asociativismo entre los 
productores argentinos para promover la reconversión productiva del sector.
Si bien esta forma de cooperación inter-firmas está creciendo, todavía está limitada 
al sector agropecuario. La razón pricipal debe ser seguramente el hecho de que las 
explotaciones agropecuarias enfrenten un mercado casi perfecto por lo cual los 
desincentivos típicos a la cooperación entre firmas que implica la competencia en el
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mercado están atenuados. Sin embargo, a pesar de que casi ningún renglón industrial o  
de servicios ve repetida una situación similar, la posición de distintas Pym es no- 
agropecuarias de países en desarrollo en términos de los mercados mundiales (aún en  
los casos de nichos dentro de los m ism os) se acerca a la situación de los miembros de 
CREA. Esto implica que una evaluación cuidadosa de estas experiencias a la  luz de las 
circunstancias de otros sectores productivos podría es muy prometedora en la presente 
etapa de rápida intemacionalización de las econom ías en  desarrollo.
Comentario:
Cabe destacar, que e! éxito de 
muchos casos de asociatividad 
interempresarial se ha dado 
gracias a  ia  independencia dei 
aparato estatal.
C H IL E
a) C ooperativas
En Chile el movimiento cooperativo en el sector agropecuario tuvo un desenvolvi­
miento mucho más errático mostrando, a diferencia del caso argentino, una gran 
dependencia de las circunstancias políticas. En efecto, la mayor parte de las cooperativas 
chilenas no surgieron espontáneamente de la voluntad de los miembros fundadores sino 
que más bien fueron el resultado de políticas públicas que entendieron que el coopera­
tivism o era un herramienta eficaz para la modernización del sector agropecuario 
chileno, tradicionalmente estancado por problemas relacionados con e l sector cam pe­
sino. A sí, las cooperativas empezaron su período de crecimiento en la década de 1920, 
y su importancia creció al vaivén de los sucesivos gobiernos reformistas que fueron 
incrementando los beneficios y  estímulos para las cooperativas agropecuarias, proceso  
que tuvo su punto máximo en los años 60  cuando los miembros de cooperativas llegaron  
a representar a un 20% del total de la población económ icam ente activa de Chile y  en  
el sector lácteo el porcentaje de leche producida en cooperativas llegó a ser igual al de 
la Argentina actual. Pero la mayor parte de estas cooperativas resultaron ser o  empresas 
privadas que tomaron la forma de cooperativas para acojerse a los beneficios concedidos 
por el estado o bien uniones muy débiles de productores que permanecían a flote sólo  
por el apoyo estatal. Cuando el gobierno de Pinochet com enzó a retirarei soporte público 
al sector, exponiéndolos a las fuerzas de mercado nacional e internacional, la  mayor 
parte de las cooperativas sucumbieron. Para 1984 sólo un 35% de la cooperativas 
existentes en 1970habían sobrevivido con un 20% de los miembros que tenían entonces, 
mientras que un estudio de CEPAL de 1985 muestra que las cooperativas agropecuarias 
habían disminuido en un 65% respecto de los niveles anteriores a 1973.
En el V alie Central las cooperativas son aún m ás débiles, ya que el nuevo empresario 
rural mediano que forma el núcleo del dinámico sector frutícola no se sintió m uy atraído 
por las ideas cooperativas. Además, la mayor parte inició sus actividades cuando los 
incentivos estatales para esos fines ya no existían y han entrado a un sector que ha estado 
experimentando un largo boom  de crecimiento durante el cual los beneficios de la 
colaboración inter-empresarial son m enos obvios. A lgunos productores, cansados de 
los que ellos consideran tratos injustos por parte de las firmas exportadoras de frutas, se 
unieron para exportar su producción en forma directa. La mayor parte de estos intentos 
fracasaron debido a la extrema complejidad de las operaciones de exportación.
b) L os P eq u eñ os G rup os
Creados al principio de la década del 80, los Grupos de Transferencia T ecnológica  
(GTT) de Chile fueron también moldeados siguiendo el patrón de los grupos franceses, 
al igual que los CREA. Sin embargo, continuando el patrón observado en el caso de las 
cooperativas,estos grupos no surgieron por iniciativa de productores sino del Ministerio  
de Agricultura a través del Instituto Nacional de Investigaciones Agropecuarias (INLA). 
Fue el sector público el que formó los primeros grupos y el que paga el salario de los 
ingenieros agrónomos por los primeros cuatro años. C om o en el caso argentino, el 
porcentaje de productores miembros de GTT es más bajo que el porcentaje de su 
producción en términos del total nacional.
L os grupos chilenos ponen m ás énfasis que los argentinos en la  transferencia de 
tecnología, con el objetivo principal de quebrar la d ivisión  entre investigación  y  
prácticas productivas, ya que además del agrónom o que asiste a cada grupo, en  cada 
reunión el anfitrión elige  un tema de su interés y  se invita a un experto en ese  tem a 
a dar una charla y a responder a los interrogantes del grupo. A sí se saca a los  
investigadores de sus torres de marfil, y al m ism o tiem po se les da una oportunidad 
de probar sus teorías y /o  experim entos en los establecim ientos de los m iem bros de
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los GTT. Si bien todos los miembros activos de GTT comparten la idea que el éxito de 
este esquem a de colaboración tiene un fuerte efecto de demostración sobre muchos 
agricultores no miembros, la imitación de la dinámica institucional es un fenóm eno  
m enos extendido que en la  Argentina, posiblemente debido a su menor antigüedad.
II. C O O P E R A C IÓ N  A L  IN T E R IO R  D E  L A  C A D E N A  
A G R O IN D U S T R IA L
Las relaciones entre producción y com ercialización o industrialización puede estar 
manejada dentro de una m ism a firma integrada verticalm ente o a través de produc­
tores independientes y firmas especializadas en la  segunda etapa. Dentro de esto  
últim o, lo s productores pueden vender su mercadería en el mercado o bien firmar 
contratos anuales o  plurianuales estipulando ciertas condiciones de venta. En ambas 
cadenas analizadas aquí la forma prevaleciente es esta última, ya que en los dos casos 
la producción primaria es dem asiado intensiva en trabajo y atención personal com o  
para ser susceptible de ser organizada bajo la  forma de una gran corporación con  
grandes volúm enes de producción. Por otra parte la exportación o la industrialización  
en los casos de la fruta y la leche respectivam ente, requieren de una escala en la 
inversión y en el m anejo de la información y capacidad organizacional que pocos 
productores agropecuarios logran montar sus propias firmas para llegar directamente 
a los m ercados. La consecuencia es que a pesar del elem ento de conflicto estructural 
que existe entre ambas partes, explicado m ás arriba, los dos se necesitan mutuamente 
y hay abundantes oportunidades para que las instancias de colaboración rindan 
buenos frutos, com o de hecho sucede. En otros países com petidores de Argentina y 
C hile en los m ism os renglones agroindustriales en los mercados m undiales, com o  
Sudáfrica y N ueva Zelandia, las relaciones entre las dos partes están fuertemente 
reguladas por M arketing Boards que han sido hasta recientemente entes estatales o 
paraestatales. En los dos países latinoamericanos no existe un arreglo parecido y la 
regulación estatal es nula. Es por esto que es sum amente significativo estudiar com o  
se regulan estas relaciones en dos casos que han demostrados ser sumamente 
dinám icos a través de arreglos que por un lado trascienden las relaciones puramente 
de m ercado y por otro no están sujetas a regulaciones estatales
- E l secto r  lácteo  en  R afaela
La estructura del sector a nivel nacional es similar a otras cadenas agroindustriales 
en  térm inos de la m ayor concentración en el sector industrial, con la salvedad de la 
presencia del sector cooperativo antes m encionado. Si bien las cinco mayores 
em presas so lo  participan del 28% del total de ventas del sector a nivel nacional, en  
m ercados regionalm ente acotados com o los de los productos frescos algunas de estas 
em presas tienen una participación mayor. D e todas formas el sector está en m edio de 
grandes cam bios ya que su gran dinam ism o de los últim os años sumado a su 
prom etedor futuro ha tentado a las firmas m ultinacionales m ás importantes para 
establecer o ampliar sus bases en el país.
La cuenca láctea alrededor de Rafaela tiene algunas particularidades respecto de 
otras cuencas lácteas argentinas. La influencia de Sancor, que es importante en todo 
el país, es fundamental aquí por el porcentaje de la producción local que compra a 
lo s tamberos. La propia dinám ica local m encionada más arriba respecto de los 
elem entos facilitantes de cooperación entre los agentes productivos ha logrado en 
esta región un m uy alto nivel de colaboración entre los productores lácteos y las 
firmas procesadoras locales.
A dem ás de Sancor hay en Rafaela otras dos firmas lácteas importantes. Una de 
ellas, M olfin o , tiene su propio equipo de agrónom os para brindar asesoramiento  
técn ico  a lo s tamberos proveedores de la firma. Tam bién usa su poder de compra para 
adquirir insum os para los tambos a m enor precio y pasarles así el beneficio, y además 
ha im portado maquinaria para los tambos en forma directa para luego vendérsela a 
sus proveedores de lech e financiándolo en cuotas que les descuenta de los pagos 
m ensuales. La otra firma, W illiner, tiene esquem as similares de asistencia a los 
proveedores y adem ás tiene acuerdos con la estación local del INTA para utilizar su 




...Desde esa perspectiva, yo 
creo que la asociatividad 
resuelve el problema porque 
baja otros costos, baja costos de 
información, baja costos de 
coordinación, pero si tenemos un 
costo interno de transacción en 
la articulación de la red muy 
alto, donde puede primar mucho 
el tema del oportunismo, es muy 
difícil dejarlo. Los casos donde 
existe eso en Argentina, hay dos 
o tres casos Importantes, como el 
caso de Rafaela, no solamente 
hay un problema de sanción 
legal del incumplidor, sino que 
hay una fuerte sanción social 
porque están metidos en ámbitos 
territoriales donde en realidad se 
puede ejecutar esa sanción 
social, y ese empresario sale del 
circuito de los bancos.
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los m ism os, su grado de actualización tecnológica y su potencial productivo. Esto  
beneficia a las dos partes ya que le permite a la  empresa detectar los problem as y las 
potenciales soluciones en la  base de la cadena productiva mientras que le  otorga al 
IN TA  la posibilidad de tener una base importante de datos que le  ayude a enfocar sus 
investigaciones y las actividades de extensión hacia las necesidades específicas de 
los tamberos. Ambas firmas además participan activam ente en  instituciones locales  
com o la Cámara de C om ercio, la  Fundación para el D esarrollo R egional, el CITIL  
(Centro de Investigaciones T ecnológicas de la Industria Láctea) y  la  Estación  
Experimental local del INTA.
Sancor tiene muchas actividades de asistencia a sus proveedores, que son a su vez  
co-dueños. La firma experim entó con distintas maneras de asistencia a lo s tamberos 
de la zona dada su estructura cooperativa. El gran salto en la  productividad de los  
tamberos m iem bros, sin embargo, vino cuando creó un esquem a m ás sistem ático de 
apoyo a los productores con la constitución de los pequeños grupos tipo C REA  -los  
GAICO m encionados anteriormente- y  la creación del Servicio de Extensión  
Cooperativa. Este últim o brinda asistencia en todo lo  que hace a la actividad tambera: 
insem inación artificial, control de calidad de la leche, nuevas técnicas de ordeñe, 
mejoramiento genético del ganado, asesoram iento, control y  financiam iento para la  
compra de maquinaria de ordeñe o equipos de frío, la  organización del uso  
cooperativo de la maquinaria agrícola, de la compra conjunta de insum os y la  
organización de sem inarios y cursos sobre administración de tambos. E l resultado  
fue un importante aumento de la producción entre los 9 .000  tamberos asociados cuya  
producción de leche aumentó un 104% entre 1980 y 1987, cuando a n ivel nacional 
el incremento fue de un 24%.
- El sector frutícola en el Valle Central de Chile
En el caso chileno el conflicto estructural entre los intereses opuestos de exportadores 
y productores permite, de todas maneras, fuertes elem entos de colaboración. L os 
exportadores son los actores c laves en toda la cadena ya  que son los organizadores 
del extenso y com plejo proceso que com ienza con el retiro de la fruta desde los  
cam pos y termina en las góndolas de supermercados de m ercados lejanos. Este 
proceso que involucra la selección , el empaque, la inspección  fitosanitaria y la de 
calidad, el traslado desde la granja a las plantas de empaque, a las de fum igación , a 
los puertos y así hasta el destino final no puede durar m ás de dos sem anas y no debe 
quebrarse la cadena de frío por la  naturaleza perecedera de la  fruta fresca. M uchos 
de los exportadores son básicam ente grandes organizadores, sin infraestructura 
propia, lo que de toda maneras demanda un cuidado extrem o para que todo funcione 
sincronizadamente en las semanas cruciales de la  post-cosecha y un gran esfuerzo  
logístico  para mantener toda una estructura disponible para ser usada só lo  una parte 
del año. En este sentido los exportadores en este sector actúan com o los impannatori de los 
distritos industriales italianos al servir de nexo entre los productores de frutas y los mercados 
internacionales, pasandoinformación crucial sobre lascambiantes demandas de estosúltimos 
y asistiendo a los productores para su permanente adaptación a estos cambios.
El gran factor que ha m itigado el conflicto en  la cadena y que contribuyó a una 
mayor colaboración ha sido la  importante com petencia por los productores entre las 
firmas exportadoras. En una actividad que creció al 20% anual durante casi dos 
décadas, la demanda en general superó a la oferta con lo  cual los exportadores tenían 
un interés muy marcado en asistir a sus proveedores de fruta para que aumentaran 
rápidamente su producción. También necesitaban que los agricultores produjeran 
fruta de mejor calidad para los exigentes mercados internacionales y  tam bién de las 
variedades correctas. Esto explica la cuantiosa asistencia que las firmas exportadoras 
ofrecen a los agricultores que operan con ellas y el hecho que gran parte de lo s  
productores operen con los m ism os exportadores por varias temporadas. La asisten­
cia se da en la forma de soporte técnico ya que los agrónom os de las exportadoras 
visitan los cam pos periódicamente durante todo el año. Las firmas exportadoras 
también financian el capital de trabajo hasta la fecha de la  cosecha hasta que es  
deducido del pago anual, y , a veces, también ofrecen a los productores financiam iento  
de m ás largo plazo para realizar ajustes en  sus plantaciones para adecuarse a nuevas 
condiciones en la demanda. Aunque las exportadoras cargan interés en estos
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préstam os, los productores se benefician al no tener que enfrentar los altos costos de 
transacción que involucrarían concurrir a un banco com ercial en cada ocasión, 
además de pagarlas tasas más altas que los bancos cargan al tener m enor inform ación  
sobre el productor que la  que tiene la firma exportadora.
L os proveedores de insum os, com o los viveros y los vendedores de fertilizantes y 
pesticidas tam bién ofrecen asistencia junto con  sus ventas. Los viveros son particu­
larmente interesantes ya que son importantes agentes de introducción de nuevas 
variedades de frutas, a veces hacen también cierta investigación acotada para la 
adaptación local de las nuevas variedades y transmiten a sus clientes las condiciones  
de la dem anda global para las nueva variedades.
III. L A  C O O P E R A C IÓ N  E N  L A S A S O C IA C IO N E S  E M P R E SA R IA L E S
Las cámaras em presariales son espacios institucionales muy importantes al 
interior de los cuales se dan distintas formas de cooperación inter-empresarial. En  
algunos países estas instituciones se inclinan m ás hacia prestar servicios a sus 
asociados, mientras que en otros se concentran más en las acciones de lobby frente 
a los gobiernos en defensa de los intereses sectoriales. En los estudio de casos de SPD  
las asociaciones empresariales juegan roles m uy relevantes ya sea com o entidades 
locales o  com o delegaciones de entidades nacionales. Su principal actividad es 
proveer de bienes públicos o sem i-públicos a sus miembros com o pools de créditos, 
cursos de administración y gerenciam iento de empresas, inform ación sectorial y 
representación de los intereses del sector frente a los gobiernos locales, lo s sindicatos 
u otras asociaciones empresariales. M uchas de estas cámaras en los SPD  también  
operan escuelas técnicas especializadas en el ramo que representan, com o en Baden- 
Württemberg, A lem ania, o  crean centros de servicios «reales» (es decir no financieros) 
com o en m uchos distritos industriales italianos. En casos donde el estado no puede 
o no quiere proveer ciertos bienes públicos las asociaciones de productores o cámaras 
em presariales devienen una suerte de reemplazante funcional, tomando a su cargo  
obras de infraestructura local o  programas de entrenamiento de la mano de obra.
Siguiendo el patrón observado en los otros dos ámbitos de cooperación entre 
firmas, en  el SPD  de Rafaela se nota una m ayor relevancia de la cooperación entre 
firmas que en el V alle Central.
- L as A soc iac ion es E m p resaria les en  R afaela
Las cámaras locales relacionadas con el sector lácteo en esta región están más bien  
orientadas a la provisión de servicios mientras que en los casos de las asociaciones  
nacionales del sector su actividad está m ás dirigidas a la representación grem ial de 
los intereses del sector.
L os tamberos santafecinos están nucleados en Centros de Tamberos locales, y a su 
vez todos estos centros se agrupan en laFederación de Centros de Tamberos de Santa 
Fe cuya sede está en Rafaela. Estos centros se crearon en los años ’70 con el principal 
objetivo de negociarlos precios de la lech e con la industria. Pero con la desregulación  
total del sector a partir de 1991, los centros han cambiado su enfoque y ahora se 
dedican a negociar con  las autoridades loca les y provinciales temas de interés 
com ún com o los im puestos locales, la red caminera, sistem as de riego, y temas de 
infraestructura general com o el de la provisión de electricidad rural que es crucial para 
los tambos. Los Centros, sin embargo, no son muy activos en la provisión de servicios 
a sus asociados y esto parece derivar de su actual etapa de búsqueda de un nuevo rol en  
un contexto m enos regulado.
L os tam bos m ás grandes de la región son miembros de la Sociedad Rural local que 
está organizada a nivel nacional en form a piramidal con las locales unidas en  
federaciones regionales, las que a su vez están representadas a nivel nacional por 
Confederaciones Rurales Argentinas, CRA. La Sociedad Rural de Rafaela provee de 
servicios a sus miembros: estableció un sistem a de control de la calidad de la leche, 
lleva los registros genéticos del ganado de la región, ayudó a sus miembros a unirse 
en grupos para formar sistem as de riego, prom ueve la creación de pools para la 
compra conjunta de insum os o la com ercialización de la producción, negociacon  los  
frigoríficos representando a sus asociados, ofrece cursos de todo tipo relacionados
»
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con la actividad rural, y  ha organizado con otras sociedades rurales de la zona una 
fundación para ayudara a erradicar la añosa.
En esta zona los miembros de cooperativas reciben servicios sim ilares a los  
descritos arriba de parte de la cooperativa a la  que pertenecen. Estas cooperativas a 
su vez  pertenecen a Sancor, y  Sancor es m iem bro de C oninagro, la  asociación  
nacional que nuclea a todas las cooperativas de segundo grado del país y  que asum e 
funciones de tipo gremial a n ivel nacional.
La Cámara de C om ercio local se denom ina Centro Industrial y  C om ercial del 
Departamento de Castellanos (CCIDC). Agrupa a las 650  firmas com erciales e 
industriales de la región, incluyendo a aquellas del sector lácteo. A dem ás de los roles 
más tradicionales de una cámara tradicional, tales com o la representación de 
intereses frente a gobiernos locales, el CCIDC ha incursionado en  tareas que en  
general son del ámbito público. Un ejem plo muy interesante de esto es que en  los años 
’80 los industriales locales se dieron cuenta que ante la  transformación de la oferta 
energética del país el gas se había transformado en la  fuente m ás barata de energía 
industrial, y que al no estar R afaela conectada a la  red nacional de gasoductos las 
firmas locales se hallaban en desventaja respecto de otras regiones del país. A nte la 
falta de respuesta del sector público (tanto gubernamental com o de la  em presa Gas 
del Estado), 35 firmas locales se unieron y formaron un consorcio que realizó el 
tendido del Gasoducto Central de Santa Fe, abaratando significativam ente los costos  
locales. E l gobierno provincial participó de la iniciativa, pero só lo  después que los  
empresarios ya se habían organizado.
Otras dos asociaciones locales dependientes del CCIDC son m uy activas e 
innovadoras para tratar de superar las dificultades com unes de las firmas locales. U na  
es la A sociación  de Industriales M etalúrgicos (A IM ) que agrupa a las em presas 
locales de dos grandes rubros: las autopartes y  los fabricantes de maquinarias para 
el sector agrícola, los tambos y la industria láctea. Esta asociación se ha preocupado  
por las cuestiones de desarrollo tecnológico  y de capacidad de gestión  de las firmas 
locales. A  principios de los ’80  negoció  con  el gobierno de Santa Fe la apertura de 
una delegación en Rafaela del Departamento de A sistencia T ecnológica , organism o  
provincial para la asistencia a Pym es. Éste se estableció en 1983 y desde entonces ha 
estado asistiendo a las Pym es locales a través de sus laboratorios de control de 
calidad, sus actividades de investigación y desarrollo y  el dictado de cursos y 
sem inarios sobre estrategias de gestión y producción. La A IM  tam bién se  m ovilizó  
para que la Universidad Católica de Córdoba organizara cursos en R afaela de gestión  
empresarial para los gerentes y  empresarios locales. Finalm ente la  A sociación  
participa en la dirección y el planeam iento de la E scuela de E ducación T écnica de 
Rafaela y la delegación de la Universidad T ecnológica  N acional, ya que e l desem ­
peño de ambas se relaciona directamente con  la  cantidad y calidad de la  oferta m ano 
de obra calificada local.
La otra institución dependiente de la CCIDC es la Cámara de C om ercio Exterior. 
Fue creada en 1978 cuando las firmas locales percibieron tempranamente que su 
futuro ya no podía depender de la concentración exclusiva  en el m ercado interno 
com o en las décadas previas. La Cámara ofrece a sus m iem bros servicios tales como: 
1 ) A cceso  a la red de computadoras de la  Secretaría de Industria y Com ercio Exterior 
para inform ación sobre oportunidades com erciales, 2 ) A sistencia lega l sobre las  
regulaciones nacionales del com ercio exterior y las de los m ercados externos m ás 
relevantes, 3) Servicios de telecom unicaciones internacionales (fax, telex  y correo  
electrónico), 4) Traducciones, 5) Información sobre ferias y  exposiciones internacio­
nales y asistencia en la organización de m isiones conjuntas a las m ism as por parte de 
empresas locales. A  m ediados de 1993 la Cámara estaba negociando con  autoridades 
nacionales y provinciales la  autorización para abrir en R afaela una «aduana seca»  
para facilitar las actividades de exportación e  im portación de las firmas locales  
«trayendo el m undo más cerca» y evitando así los costos y problem as de lidiar con  
oficinas públicas y puertos m uy lejanos.
Finalm ente, en 1992 se creó la Fundación para el D esarrollo R egional (FD R ), una  
idea que partió de la AIM  y contó con todo el apoyo del CCIDC. La idea surgió por 
la velocidad e intensidad que tomaron los cam bios al interior de las em presas locales  
una vez  que se alcanzó la estabilidad a nivel m acroeconôm ico en el país desde 1991.
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Varias firmas locales se convencieron que la única ventaja com petitiva local capaz 
de durar en el largo p lazo la constituye la  calidad de sus recursos humanos y por lo  
tanto organizaron esta Fundación para em prendim ientos conjuntos que apunte a 
fortalecer las capacidades locales en térm inos de sus empresarios, lo s gerentes y los 
operarios calificados. En la dirección de la FD R  participan los empresarios fundado­
res, 1 a M unicipalidad de R afaela y el staff permanente de la institución. En su primer 
año de funcionam iento ha organizado sem inarios y cursos para empresarios d ivid i­
dos por tamaño o tipo de empresa y otro para gerentes donde se traen expertos en  
adm inistración de em presas y se invita a empresarios ex itosos a compartir sus 
experiencias. La respuesta de las actividades iniciales superaron las expectativas y 
ahora la FD R  está planeando abarcar otras áreas com o emprendimientos conjuntos 
de I& D. A  pesar de su corta historia, la  FD R  parece ser una innovación institucional 
que prom ete facilitar el tipo de colaboración público-privada y cooperación inter- 
firmas que muestran otros SPD  del mundo.
- Las Asociaciones Empresariales y el Sector Frutícola Chileno
Las asociaciones de productores y em presarios en Chile también cum plen un rol 
importante en el sector frutícola, aunque operan más a nivel nacional que local. La 
Sociedad N acional de Agricultura (SN A ) es la principal de las entidades del sector, 
y una de las más antiguas de Am érica Latina. Fundada en 1838 representa a todos los  
productores agropecuarios del país y  es la organización con mayor poder político, 
aunque sus actividades exceden lo meramente gremial. La SN A  hace investigación  
agropecuaria desde 1841, 50  años antes que cualquier institución pública en Chile 
com enzara tareas sem ejantes; d iez años m ás tarde creó la Escuela de Agricultura que 
opera hasta nuestros días, siendo ya nueve las escuelas que administra. A dem ás la 
S N A  tiene su propia estación experimental agrícola y en 1985 estableció la Funda­
ción  Educacional para apoyar a laE scuela  de A dm inistración A grícola especializada  
en gerenciam iento de establecim ientos rurales. A dem ás de todo esto en los última­
m ente com enzó a colaborar con el financiam iento de los grupos GTT discutidos m ás 
arriba. Y a más tradicional, la SN A  provee a sus socios asistencia legal gratuita, 
publicaciones de las principales estadísticas del sector, inform ación sobre mercados 
externos, y  lleva los récords genealógicos del ganado chileno.
Las otras dos asociaciones que agrupan a empresarios frutícolas son mucho más 
nuevas, reflejando la reciente emergencia del sector com o el más dinámico del agro 
chileno. Una es FEDEFRUTA que representa a los productores y tiene una función bien 
tradicional al representar los intereses del sector frente al gobierno, los sindicatos y  las 
firmas exportadoras. Respecto de las relaciones con estas últimas, FEDEFRUTA  
obtuvo sus logros m ás importantes al aumentar el poder de negociación de cada 
productor en particular y así conseguir algunas importantes avances en los términos de 
los contratos de consignación que celebran las firmas exportadoras con los productores. 
Esto aumentó la transparencia de los m ism os y posibilitó el acceso de los productores 
a información sobre el detalle de la liquidación de su fruta y su precio final en el mercado, 
a partir del cual se determina el precio que ellos reciben. El campo para avanzar más en 
este sentido es m uy amplio ya que el país compite con naciones que tienen mecanismos 
de regulación de su oferta y de la calidad centralizados que les permite sortear con más 
fácil idad las distintas barreras no arancelarias que ponen los países importadores. Dado 
que en Chile hay consenso político respecto de que no será el estado el que haga esto, 
las asociaciones de productores tienen una gran responsabilidad en lograr articular los 
intereses com unes de productores y exportadores en favor de la «marca Chile» en los 
mercados mundiales.
La otra organización es la A sociación  de Exportadores que agrupa a las firmas 
exportadoras de fruta. T iene a su cargo importantes funciones que hacen al éxito  del 
sector en los m ercados globales. Uno es el control de calidad que han im plem entado  
para intentar controlar los peligros que im plican los «free riders» ante la ausencia de 
controles públicos y privados obi igatorios. S ó lo  recientem ente se tom ó esto com o un 
tem a crucial y se está avanzando hacia medidas obligatorias con un m ecanism o de 
control privado, y los estandars de la A sociación  se convirtieron en un paso  
im portantísim o en este sentido. La A sociación  también se hizo cargo durante el 
gobierno militar del proceso de fum igación de la fruta que antes estaba a cargo del
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entre los empresarios 
locales. Esta 
espontaneidad les 
permitió a las 
cooperativas, los grupos 
pequeños y las 
asociaciones 
empresariales la 
capacidad de sostenerse 
en el tiempo y aún 
progresar a pesar de la 
crónica inestabilidad 
económica y política del 
país en las últimas 
décadas.
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Comentarios:
Estos sistemas surgen de un 
contexto más amplio que es et 
territorio, ta red de relaciones que 
establecen distintos actores que 
actúan en un delim itado espacio 
loca l que dispone de un fondo 
histórico-cutturat
Si e t Estado abandona su papel 
promotor, ¿qué otro rot puede 
asumir? ¿ Contribuir a ta 
articulación de tos intereses de 
ios distintos actores?¿Facilitaria 
creación de una infraestructura 
adecuada para procesos de 
desarrollo productivo sobre bases 
territoriales?
estado, y  su cum plim iento puntilloso una de las cosas que permite a la  fruta chilena  
penetrar los mercados más exigentes en  materia fitosanitaria.
Las tres organizaciones ofrecen espacios institucionales para una m ayor coopera­
ción  entre las firmas que conform an este SPD , pero la evidencia  de sus actividades 
y de las necesidades de la  evolución  del sector permiten suponer que todavía tienen  
m ucho terreno para crecer si consideran las experiencias de las asociaciones de 
productores en otros SPD.
C O N C L U SIÓ N
Este artículo ha explorado las distintas form as de cooperación inter-firmas en  dos 
sistem as productivos dinám icos y ha encontrado que éstas son  una práctica bastante 
extendida en ambos. El estudio de estas form as de cooperación ha revelado tam bién  
la importancia de ciertas condiciones sociales y políticas que las favorecen y las 
dificultades de lograrlas solam ente a través de iniciativas de políticas públicas.
El caso del sector lácteo de Rafaela revela un contexto facilitador de iniciativas de 
colaboración inter-empresarial. Las tradiciones de un entramado social loca l m uy  
rico favorecieron la cooperación espontánea entre los em presarios loca les. Esta 
espontaneidad le permitió a las cooperativas, los grupos pequeños y las asociaciones 
empresariales la capacidad de sostenerse en e l tiem po y aún progresar a pesar de la  
crónica inestabilidad económ ica y política del país en  las últim as décadas.
A l nivel de los tam bos, las cooperativas y los pequeños grupos permitieron la  
rápida difusión de nuevas tecnologías y  la adopción generalizada de nuevas técnicas 
de producción y administración entre los tam bos pequeños y m edianos generando un 
crecim iento acelerado de la productividad. M ás aún la  presencia de un sector 
cooperativo importante dism inuyó la intensidad del conflicto  entre productores e  
industria típico de las cadenas agroindustriales facilitando relaciones m ás coopera­
tivas. A l nivel de la industria la cooperación entre las firmas locales les perm itió  
superar problem as relacionados no só lo  con  su pequeño tamaño sino tam bién con la  
ineficacia del sector público y con  la ubicación remota de esta cuenca lechera  
respecto de los grandes centros de consum o nacionales y  de los flujos de com ercio  
internacional. En el caso argentino las políticas públicas han hecho m uy poco  por 
promover estas prácticas empresariales aunque el sistem a federal de organización del 
país facilitó el fortalecim iento de una comunidad local que sirvió de apoyo a muchas 
de las iniciativas mencionadas. La tendencia hacia una cada vez  m ayor descentrali­
zación política en el país y  los ejem plos m ás recientes de asociativ ism o empresarial 
en Rafaela permiten suponer un próxim o fortalecim iento del dinam ism o regional.
En el caso del SPD  chileno aparecen también elem entos de cooperación entre las 
firmas que contribuyen al dinam ism o sostenido del sector de frutas frescas de 
exportación. Sin embargo el enfoque comparativo con  el caso  argentino muestra una 
m enor fortaleza de los elem entos de colaboración inter-empresarial. U na de las 
razones m ás importantes que explica esta diferencia reside en  que en  el caso  chileno  
gran parte de las experiencias de asociativism o inter- firmas fueron resultado directo  
de la existencia de un cúm ulo de estím ulos por parte del estado. Si bien esto perm itió 
durante un período un rápido crecim iento de las cooperativas, la mayor parte de éstas 
sucum bieron ante el retiro del apoyo estatal.
La actual etapa de mayor madurez por la  que atraviesa este SPD  en  C hile demanda 
una gran capacidad de innovación institucional para que e l sector pueda por un lado  
mantener su dinam ism o basado en un gran espíritu empresarial y  el funcionam iento  
de estím ulos propios del mercado, y por otro lado enfrentar a sus com petidores 
mundiales que organizan centralizadamente su oferta y m ercados receptores que 
im ponen muchas trabas d ifíciles de superar para los exportadores ch ilenos en  form a 
individual. Una mayor colaboración y coordinación entre los principales actores de 
esta cadena productiva ofrece la alternativa de mantener e l espíritu com petitivo sin  
volver a viejos esquem as regulatorios o  a costosos marketing boards.
En ambas econom ías el estado ha abandonado e l papel de promotor principal de  
la actividad económ ica y se delegó  este papel a las fuerzas de m ercado. A nte este  
cam bio de patrón de desarrollo y  el afianzam iento de la estabilidad m acroeconôm ica  
muchas firmas en  ambos países com enzaron a mirarse a s í m ism as e iniciaron
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im portantes procesos de reconversión . S in  em bargo, gran parte de e lla s  - 
principalm ente las de m enor tamaño -pronto encontraron que la reconversión se les 
hacía d ifícil y  tenían serias dificultades para com petir en los nuevos m ercados 
globalizados, m ás exigentes y  com petitivos. U na reacción bastante com ún de estas 
firmas o de las entidades que las nuclean ha sido volver otra vez  la mirada hacia el 
estado para pedir un cam bio en las reglas del juego o niveles más altos de protección  
contra la com petencia externa o algún tipo de subsidio.
El ejem plo de las estrategias de asociación empresarial en algunos sistemas produc­
tivos dinám icos del mundo y los más cercanos de los casos analizados en Argentina y 
Chile permiten entrever formas innovadoras de alcanzar un gran dinamismo y  altos 
niveles de competitividad dentro del marco general de una econom ía de mercado. La 
cooperación inter-firmas y m ecanismos de colaboración público-privados a nivel local 
aparecen com o estrategias efectivas para superar las limitaciones individuales de 
muchas empresas para competir en los mercados mundiales.
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Ponencia:
La Cámara de la 
Madera de Córdoba, que 
asocia a un grupo 
importante de empresas 
del sector, viene 
desarrollando con la 
Fundación Friedrich Ebert, 
desde 1990, un programa 
de capacitación y 
asistencia técnica al 
sector.
* E conom ista , U niversidad  N acional de C ór­
doba, A rgentina.
P ro feso r U n iversitario  en M éxico  y  A rgentina.
M iem bro fundador de los Foros M ultisectoriales 
de  C órdoba, FU N D E L .
C oord inado r del Pol<>próductivo Industrial de 
la  M adera  de C órd o h á iA rg en tin a .
A ctualm ente  es  P residente de  la Fundación 
E stra teg ias y  D irec to r E jecu tivo  de la  Fundación 
F riedrich  Ebeyt en  C órdoba, A rgentina.
FORMAS ASOCIATIVAS:
EL POLO PRODUCTIVO DE CORDOBA
Agustín Vaca-Narvaja*
Fundación Estrategias, Argentina
I.- E L  M A C R O  C O N T E X T O
L uego de haber transitado por largos períodos de inflación y por dos procesos 
hiperinflacionarios se instrumentó, a partir de 1991 por parte del G obierno N acional, 
el plan de estabilización basado -entre sus aspectos m ás trascendentes- en:
* la convertibilidad con fijación del tipo de cam bio por Ley
* reorganización y descentralización del aparato del Estado (nacional, provincial 
y municipal).
* plan de privatizaciones de empresas y servicios del sector público.
* control del déficit fiscal y  de la evasión  im positiva
* apertura de la econom ía e ingreso al M ercosur
Las nuevas reglas de política económ ica im plicaron un cam bio abrupto en el 
contexto general en que se venían desenvolviendo los distintos sectores.
A l pasar de una econom ía inflacionaria a otra estable, acompañada de una apertura 
económ ica y de una transformación del estado y su nuevo rol, desactualizó absolu­
tamente las conductas y el funcionam iento que tradicionalmente venían desarrollando 
las Pym es hasta com ienzos de la  década del 90.
En un mercado cerrado e inflacionario, las estrategias em presariales estuvieron  
orientadas a lograr altos niveles de integración vertical, a producir un m ix m uy  
am plio de productos que vinculados a bajas escalas de producción por e l m ercado  
pequeño y cerrado, reflejando una muy diversificada oferta de productos y m odelos 
con escasos n iveles de actualización.
Esta conducta empresaria, apoyados con  un m anejo financiero dinám ico de sus  
recursos, les permitió mantenerse en el mercado.
En un contexto m acroeconôm ico caracterizado por la incertidumbre y la inestabi­
lidad, el objetivo empresarial fue la  supervivencia consum iendo todas las energías 
en afrontar los problem as coyunturales de corto plazo.
El proceso de apertura económ ica facilitó el ingreso de productos importados 
basados en producción especializada, de mayor escala, con  diseños innovadores y 
elaborados con tecnologías modernas, que rápidamente se  posicionaron frente a una  
demanda creciente.
Las Pym es locales debieron com enzar un proceso de fuerte reestructuración  
interna y externa.
El nuevo contexto obliga a las em presas, en  form a simultánea, a actualizar sus 
estructuras de costos con una profunda reform ulación productiva, a adecuar su 
gestión  empresaria a los nuevos desafíos, a enfrentar la  com petencia externa, a 
incorporarse a las exigencias de calidad similar de lo s  productos externos, con  la  
perspectiva de insertarse en el M ercosur y terceros m ercados.
Pero las conductas empresariales son diversas. Las em presas de m ayor tamaño y 
los grupos económ icos tienen, en general, la capacidad de actuar con  reacciones «pro 
activas», adelantándose a las consecuencias de los cam bios con  una cultura em pre­
sarial de adaptación al mercado y contando con los recursos hum anos dentro de sus 
estructuras y /o  con  los económ icos para contratar las consultorias necesarias.
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En cam bio las pequeñas y medianas empresas viven una situación diferente. Tardan 
m ás en aceptar la irreversibilidad de esta nueva política. Su primer actitud fue  
«defensiva y de expectativa», con reacciones «re-activas», esperando que las medidas 
se reviertan y, que desde el estado se im pulse un medio ambiente más favorable para 
ellas (com o por ejem plo volver a una econom ía semicerrada y protegida).
El gobierno com ienza a partir de 1993 la elaboración de medidas que permiten ir 
generando un entorno favorable para el desarrollo y  funcionam iento del sector. D e  
ninguna manera esto significa  volver atrás. A l contrario, el proceso de apertura, 
privatización y  m odernización del estado se profundizó.
En M arzo de 1995 fue promulgada la L ey marco conocida com o Estatuto de las 
P ym es, que si bien aún no ha sido reglamentada, contem pla una serie de medidas 
favorables para el sector tendientes a facilitar:
* acceso  al crédito especial para las Pym es,
* régim en especial de contratación de M ano de Obra,
* autodiagnósticos y asistencia técnica,
* constitución de la  Sociedad de Garantía recíproca.
L os procesos de reconversión no son autom áticos y requieren de acciones 
coordinadas e integrales tanto del sector privado com o estatal.
L O S  P O L O S  P R O D U C T IV O S  C O M O  H E R R A M IE N T A  D E  A P O Y O
A  propuesta de la Secretaría de Industria de la N ación com ienza a implementarse 
a partir de 1993 el Programa de P olos Productivos.
El m ism o form a parte de un conjunto de propuestas que se desarrollan en ese  
ámbito a fin de generar instrumentos de política industrial que contribuyan al 
desarrollo de las econom ías regionales.
Se definen a los P olos Productivos R egionales com o el Espacio Organizativo- 
M etodológico  en el cual, a través de una estrategia de convergencia de políticas y  
acciones de naturaleza industrial, consensuada por los sectores públicos y privados, 
se logre la reconversión y el crecim iento de una determinada zona geográfica y /o  
sector de actividad.
Son beneficiarias de éste régim en las empresas productoras de bienes manufactu­
rados que se acogan al m ism o a través de la firma de un A cta C onvenio en la que 
interviene el sector público (Gobierno N acional, Provincial y/o M unicipal) y el 
sector privado.
Las partes se comprometen a cumplir los objetivos de crecimiento o reconversión 
acordados entre los actores intervinientes, expresados en metas cuantificables de 
incremento de la producción, empleo, exportaciones, etc.
Partiendo de considerar que las provincias poseen una gran porción de su 
capacidad industrial orientada principalmente a la transformación de materias 
prim as y  productos regionales, las metas generales que se plantean los Polos 
Productivos son:
• lograr una mayor cohesión  y hom ogeneidad de la estructura industrial de las 
m ism as, perm itiendo la conform ación de sectores integrados.
• aumentar el valor agregado incorporado a los productos y posibilitar la proyec­
ción  nacional e internacional de los productos, dism inuyendo la vulnerabilidad de las 
em presas
• prom over la iniciativa empresaria generando proyectos de reconversión tecnoló­
gica  que permitan, mediante la diferenciación de productos, adecuar los bienes 
ofrecidos a ¡as pautas de consum o y de calidad procurados en los mercados con  
m ayor sofisticación.
• contribuirá increm entarei valor agregado provincial conjuntamente con niveles 
crecientes de em pleo.
En la actualidad se han conformado un total de quince polos productivos ubicados en  




...estamos pensando en un 
conjunto de ventajas 
competitivas... podríamos decir 
que son externas a la empresa 
en forma individual, pero sí 
localizadas territorialmente o 
internas al club y por otro lado, 
difusas en el sentido que no son 
apropiables individualmente por 
la empresa. Estamos pensando 
en desarrollar ese tipo de 
ventajas competitivas. Ese es un 
proceso que no se genera 
espontáneamente. Si una cosa 
enseñan los distritos italianos, es 
que sí el proceso se puede 
generar espontáneamente, 
cuando se suman un conjunto 
de factores que obviamente no 
son reproducibles, que son de 
tipo político, histórico, cultural, 
etc.
142 SEMINARIO INTERNACIONAL NUEVO ROL DE LA ASOCIATIVIDAD EMPRESARIAL EN EL FOMENTO PRODUCTIVO
Las provincias que participan son M isiones, Chaco, Form osa, SantaF e, M endoza, 
Neuquén, R ío N egro, Chubut y Córdoba.
L os rubros con los que se está trabajando son: frutihortícola, o liv íco la , v itivin ícola, 
m etalm ecánico, cueros, jugos de fruta, m iel, maquinaria agrícola y e l sector maderero.
La suma de los acuerdos firmados com prende un conjunto de 400  em presas que en  
total ocupan aproximadamente 6500  personas y tienen una facturación anual de 26 0  
m illones de pesos.
El P olo Productivo de la Industria de la  Madera de Córdoba.
ANTECEDENTES
La Provincia de Córdoba abarca el 4% de la superficie de la  R epública Argentina  
y alberga al 9,5% de su población total.
Participa con el 8% de la población económ icam ente activa, y genera e l 10% del 
Producto Bruto Nacional.
Su actividad se concentra en tres grandes sectores: el agropecuario que aporta el 
26% del PBI provincial; el sector manufacturero, con  un 20% y e l de servicios que 
representa el 16% del producto bruto provincial.
Según cifras del últim o censo (1994) cuenta en la actualidad con un total de 9 .734  
establecim ientos y el 96,9%  de las empresas revisten la  categoría de PY M E S.
La rama del sector de la industria del m ueble cuenta con  poco m ás de 800  
establecim ientos, de los cuales la  mitad está ubicadaen la  ciudad capital, siendo todas 
pequeñas y medianas empresas.
HISTORIA
La Cámara de la Madera de Córdoba, que asocia a un grupo importante de em presas 
del sector, viene desarrollando con la Fundación Friedrich Ebert, desde 1990, un  
programa de capacitación y asistencia técnica al sector.
Durante el año 1993 se im plem ento con  la  Universidad de Córdoba y el M inisterio  
de Industria de la Provincia, el primer relevam iento del sector maderero, tom ándose 
una muestra de 110 em presas existentes en  la  Provincia.
El objetivo fue determinar fehacientemente su composición productiva actual, conocer sus 
principales problemas y necesidades de tal forma, que las entidades participantes pudieran 
contribuir coordinadamente a mejorar la competitividad del sector.
Paralelemente se fueron desarrollando diferentes seminarios y talleres instrumentales, 
donde los empresarios comienzan a visualizar la necesidad de desarrollar trabajos más 
profundos y sistematizados, que les permitan avanzar en formas de trabajo asociativas 
com o alternativa para transitar este nuevo proceso de reconversión.
Im pulsados por la Cámara que los agrupa, y  al surgir el programa N acional de P olos  
Productivos, se realizan las primeras conversaciones tendientes a concretar la  
form ación de un P olo Maderero.
ACTA CONSTITUTIVA
A l confluir lo s intereses de los diferentes actores públicos y privados, se  elabora 
el Acta de C om prom iso de Abril de 1994 que da origen al P olo  Productivo Maderero 
de Córdoba.
D el sector público la firman:
- Secretaría de Industrias de la N ación
- La Secretaría de Agricultura de la N ación
- El M inisterio de Industria y C om ercio Exterior de la  Provincia de Córdoba.
- La Universidad N acional de Córdoba
D el sector privado la firman:
- La Cámara de la Madera de Córdoba
- La Fundación Friedrich Ebert
»















E n el acta se establecen LOS OBJETIVOS generales del Polo:
a) La form ulación y puesta en marcha de un P olo  Productivo Maderero de la  
provincia de Córdoba.
b) Posibilitar que todos los recursos aplicados generen un im pacto multiplicador 
social y productivo en la  industria de la madera, preservando el m edio ambiente y 
generando un proceso de desrrollo, que posibilite la transformación y la reinserción  
de esta actividad m ediante la incorporación de modernas tecnologías de producción  
y com ercialización en las nuevas condiciones de los mercados locales y extraregionales.
c) Generar un grupo de trabajo que se constituya en ámbito articulador de las 
decisiones del sector público y del sector privado, conducentes al logro de estos 
objetivos, determinando los logros a alcanzar y realizando el m onitoreo de las 
tareas.»
En lo  referido a las R ESPO N SA BILID A D E S, a partir del artículo segundo cada 
institución expresa sus com prom isos, poniendo a disposición del P olo los diferentes 
servicios que pueden aportar en función de necesidades concretas requeridas por las 
em presas participantes.
D IA G N Ó S T IC O  S IT U A C IO N A L
L uego de firmada el A cta Constitutiva, se conform ó un grupo de trabajo represen­
tativo que determ inó, com o primera actividad, la realización de un Autodiagnóstico  
de P lanificación Estratégica con un conjunto de empresas y representantes de las 
instituciones, en un sem inario intensivo de cuatro días.
Partiendo de determinar que el problema más relevante se m anifiesta com o  
N U E ST R O S PRO DU CTO S NO T IEN EN  C A PA C ID A D  D E  COMPETIR
se especificaron las causas que producen esta situación y que se reflejan en gran 
m edida por:
1.- una estructura de costos internos comparativamente más elevados que los 
im portados (m ano de obra, costos de los servicios, presión tributaria, dificultad de 
acceso  al crédito y altas tasas de interés, materia prima costosa)
2.- en ineficiencias manifiestas en el proceso productivo (falta de especialización, 
escasa organización de la producción y gestión tecnológica, diseños desactualizados)
3.- falta de form ación gerencial del empresario maderero (adecuarse al cam bio, 
adaptarse a las nuevas reglas de com petencia, adecuarse a las necesidades del 
consum idor, etc).
4.- desconocim iento de los diferentes mercados, interno y externo (mentalidad de 
mostrador, esperar al cliente, estar inmerso en la producción, mantener sus productos)
5.- dispersión de esfuerzos para fortalecer el sector (escasa coordinación entre 
colegas, mentalidad individualista, resistencia al cam bio)
El cam bio en las reglas de juego y la estabilidad económ ica, acompañada de 
apertura de mercados con  aranceles que bajaron rápidamente, desnudaron los 
aspectos de la «cultura empresaria imperante» que no exigía  especialización. 
Históricam ente el m ercado cerrado y cautivo no era m uy exigente y la  inflación no 
transparentaba las ineficiencias productivas.
F IJA C IÓ N  D E  O B JE T IV O S
A  partir de este diagnóstico, se plantearon objetivos y acciones tendientes a 
mejorar y reposicionar el sector.
1.- L ograr  m ayor  efic iencia  en el proceso  productivo:
• reducir lo s costos en el proceso productivo
• realizar inversiones en los sectores fabriles y de com ercialización y ventas
• la totalidad de las empresas del polo deben contar con un diagnóstico para 
identificar las falencias en el proceso productivo, de adm. y/ o ventas.
»
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2.- Mejorar la comercialización:
• lograr un increm ento en las ventas de 1 0 ,1 5  y 15% a lo  de largo de tres años
• representación institucional del Polo Productivo en ferias nacionales e  internacionales
• desarrollar los canales de comercialización en el exterior
• elaborar un estudio de mercado sobre el m ueble.
3.- Integración para producir mueble-parte:
• desarrollo técnico de m uebles integrados
• convenios entre fábricas para integrar producción del
m ueble parte.
4.- Capacitación:
• realizar cursos de capacitación gerencial y  a m andos interm edios en:
a) tecnologías blandas
b) secado y tratamiento de la madera
c) diseño de m obiliario
5.- Crédito:
• informar sobre líneas de créditos disponibles
• elaborar carpetas para solicitar créditos Proyectos de inversión en  tecnología  
moderna
• agilizar la tramitación, en la m edida de las posibilidades al alcance de las 
instituciones
6.- Coordinación:
• quedó conformado un grupo de trabajo, donde cada integrante (empresario o  asesor) 
se responsabiliza por una area específica, estableciéndose un dom icilio de funciona­
miento, calendario de reuniones y un coordinador
Las em presas inicialm ente inscritas conform an un grupo de 30  estab lecim ientos. 
En total em plean a 655  operarios, con  una facturación  g lob a l m ayor a lo s  
$ 20 .000 .000 .- produciendo una amplia gam a de productos que van desde m uebles 
para el hogar, aberturas, sem ielaborados, m uebles de cocina, hasta los desarrollados 
por carpinterías en trabajos a pedido, utilizando madera m aciza y enchapados.
A  las empresas inscritas en  el polo  las hem os clasificado en  tres grupos de acuerdo  
al número de operarios y  a los n iveles de facturación:
#  Grupo «A»: em presas con  m ás de 40  y hasta 100 operarios, con  n iveles de 
facturación superiores a $ 2 .500 .000 .- anuales, (cinco firmas)
#  Grupo «B»: empresas con m ás de 10 y hasta 40  operarios, con  facturación  
mayor a los $ 200 .000 .- anuales. (Trece firmas)
#  Grupo «C»: empresas hasta 10 operarios y  con un n ivel de facturación  
m enor a $ 200 .000 .- (doce firmas)
EVOLUCIÓN DE LAS ACTIVIDADES REALIZADAS
U na v ez  com enzado el trabajo se fue perfilando, entre los propios actores, la  
conform ación de sub-grupos en función de sus intereses y afinidades em presariales.
Subgrupo A: A sí la primera forma asociativa se conform ó entre las empresas más 
grandes. Tres de ellas, que se complementan con sus productos (aberturas,muebles de 
living y muebles de dormitorio) se unieron en una nueva sociedad que se denom inó  
Unión Transitoria de Empresas y conformaron un consorcio con la finalidad de exportar 
productos terminados al M ercosur e importar materia prima de la  región.
Lo com ponen empresas que son de estructura familiar, del interior de la  Provincia, 
y su historial ha sido de permanente búsqueda de mercados. A parentem ente, e l estar 
radicadas en pequeñas poblaciones, de mercados m uy reducidos, las ha incentivado  
a desarrollar más sus tendencias hacia la com ercialización, contando h oy  con  
tansportación propia y distribuyendo por todo el país.
»















A  partir de Enero de 1995 abrieron una oficina en Brasil solventando la  inversión  
inicialm ente con  recursos propios. A  través del P olo  presentaron la solicitud para 
incorporarse al R égim en de Consorcios que form a parte de los instrumentos del 
Estatuto Pym es.
El m ism o les permite descargar parte de lo s  gastos de funcionam iento e instalación, 
con un apoyo de fondos no reem bolsables por tres años consecutivos, en porcentajes 
hasta el 40% del presupueto anual, con un tope de $ 150.000.- en total. (Se encuentra 
todavía en trámite).
Estas empresas toman decisiones que denominamos «pro-activas», es decir no 
esperan el desem bolso de apoyo institucional sino que se adelantan en sus acciones.
D el P olo  Productivo han recibido apoyo a través de la Secretaría de Industria, en  
el Programa de A utodiagnósticos em presariales, que son relevam ientos efectuados 
por expertos donde se especifican cuáles son las principales debilidades y fortalezas 
de las firmas.
Una vez  marcados los principales nudos críticos, los empresarios pueden encam i­
nar las acciones correctivas por m edio de asesores de las instituciones intervinientes 
en el P olo  o  en la alternativa de contratación privada.
Este grupo tiene com o meta lograr diversificar sus ventas en exportaciones, hasta 
un 30% de su producción actual, en el término de tres años.
Subgrupo B: Inicialm ente estaba conform ado por un conjunto de 15 empresas. Se  
com enzó  con reuniones sem anales en las que se fueron planteando distintas alterna­
tivas para enfrentar, en forma conjunta, el proceso de cambio.
En un principio se propusieron temas generales, llegando finalmente al planteo de los 
problemas concretos.
A  partir de las visitas a cada fábrica, donde se realizaban las reuniones, com enzó un 
intercambio de sugerencias técnicas y se visualizó que los problemas son similares.
Se generó un espacio de conocim iento y confianza mutua; se propusieron formas 
asociativas sim ples y  concretas para enfrentar desafíos sin perder la individualidad.
Por ejem plo, se im plementaron acciones conjuntas compartiendo la cadena de 
viajantes de determinadas zonas; la compra de materia prima en el extranjero; por 
primera vez em pezaron a trabajar con el taller de uno de ellos, mejorando calidad de 
term inación y costos.
En este «espacio de trabajo», que se interpreta com o un lugar de contención grupal 
frente a la crisis, se fue generando en un conjunto de D iez empresas la maduración 
del proyecto de «M ontaje de un Centro de M ecanizado», que fabricara m uebles 
partes para sus em presas, lo  que permitiría abaratar costos e incrementar la produc­
ción  ganando nuevos mercados.
Las maquinarias necesarias serán aportadas por las empresas involucradas y 
corresponden a parte de su parque actual, haciendo un uso racional de sus tiem pos 
de producción.
Se presentó al B anco de la  Provincia de Córdoba el proyecto con un pedido de 
compra de una N ave Industrial que anteriormente pertenecía a una industria m eta­
lúrgica y que permite la ubicación del centro de m ecanizado y de las d iez empresas 
participantes.
El costo  mensual del crédito es m enor a los gastos en alquileres actuales de las 
em presas involucradas.
El proceso no es lineal ni sencillo , y esta en pleno desarrollo de factibilidad. 
Requiere de apoyo técnico adecuado para establecer su funcionam iento. El P olo  
Productivo, a través de la Secretaría de Industria, esta cooperando con un Ingeniero  
Industrial y un especialista de D iseño.
La m eta para el primer año de funcionam iento es incrementar el procesam iento de 
madera en conjunto en un 30%, e ir increm entándolo en los años subsiguientes.
Subgrupo C: El grupo quedó conform ado por cinco empresas de las más pequeñas: 
dos carpinterías que trabajan a pedido, un productor de m uebles de cocina, otro de 
m uebles de estilo  y el quinto de aberturas, todas ubicadas en la  ciudad de Córdoba.
»
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En los pequeños 
empresarios el «cambio 
de mentalidad», 
necesario para enfrentar 
los nuevos desafíos, 
requiere de un entorno 
que pueda apoyar ese 
proceso sin implicar una 
política económica de 
subsidios.
Estamos convencidos 
que los Polos Productivos 
son una de las 
herramientas adecuadas 
y necesarias para apoyar 
ese proceso.
Inicialmente uno de los empresarios, especialista en diseño, fue comentando a sus 
colegas, en las reuniones en los talleres, posibilidades de actualización de los productos.
L uego fue madurando la necesidad de potenciar las posibilidades de generar 
negocios no so lo  referidos a la  producción de cada em presa, sino tam bién a la  
com ercialización de otros productos.
A sí surgió el «Grupo GECO», con la constitución inicial de una sociedad de hecho, 
conformada por los cinco socios y  un encargado de ventas y n egocios que representa 
al grupo.
Elaboraron la folletería de presentación, donde cada participante hace una referen­
cia a su firma y a los objetivos del grupo.
Actualm ente esta en proceso de elaboración e l segundo C onsorcio, que a través del 
P olo Productivo, se presentará form almente a la  Secretaría de Industria con el 
asesoram iento de un consultor.
EL ROL DEL SECTOR PÚBLICO
Las distintas reparticiones involucradas en los Polos están en proceso de cam bio y  
adecuación a las nuevas realidades. Su papel es importante com o generador del entorno 
necesario para colaborar en el desarrollo del sector.
Las medidas tomadas para apoyar al sector P ym es recién están com enzando a 
instrumentarse.
Las instituciones están haciendo un esfuerzo de reacom odam iento y  adaptación de 
sus servicios profesionales a los requerim ientos empresarios.
La coordinación entre distintos n iveles de gobierno es un desafío novedoso, y  el 
hacerlo conjuntamente con  el sector empresario im plica nuevas form as de funciona­
m iento para adaptarse a lo s tiem pos de lo s  empresarios.
CONCLUSIONES
En la econom ía nacional el llam ado «efecto  tequila» de las crisis m exicana, 
sumado a los desequilibrios internos, agravaron el efecto  recesivo, cortándose la  
cadena de pagos y el crédito de cuenta corriente.
L os empresarios debieron recomponer rápidamente sus carteras de clientes al 
generarse problemas de cobranzas y pagos a lo s  proveedores, dism inuyendo sus 
niveles de producción y ventas.
L os efectos se agravaron en la  medida en  que las em presas era m ás pequeñas, 
generando mayor incertidumbre e ineficiencias en los procesos productivos.
La crisis provincial, con  el cam bio de gobierno, ahondó y reforzó la  caída de los  
mercados en la  provincia de Córdoba, siendo las em presas del P olo  también  
fuertemente afectadas.
Todo este contexto no fue e l m ás adecuado para im plementar las actividades.
Pero por otro lado y com o aspecto positivo, generó la necesidad de reafirmar estos  
espacios de trabajo grupal, conform ando un ambiente de contención para hablar y  
procesar los problemas que diariamente enfrentan los empresarios.
En los pequeños empresarios el «cam bio de m entalidad», necesario para enfrentar 
los nuevos desafíos, requiere de un entorno que pueda apoyar e se  proceso sin  
implicar una política económ ica de subsidios.
Estam os convencidos que los P olos Productivos son una de las herramientas 
adecuadas y necesarias para apoyar ese proceso.
Adecuada porque parte de los problem as reales de los em presarios, y  necesaria  
para im plementar trabajos grupales donde las iniciativas son tomadas y  asum idas por  
los empresarios.
El sector Público y los asesores acompañan ese  cam bio, debiendo tam bién  
adecuarse a los nuevos desafíos.











DE LOS OREMIOS EMPRESARIALES:




I.- A N T E C E D E N T E S
Durante los períodos de mayor control estatal sobre las principales variables macro  
y m icroeconóm icas de los países de A m érica Latina, las organizaciones grem iales de 
I a región mantenían una elevada presencia institucional concentrada en las activi­
dades de gestoría y cabildeo de supervivencia, dejando de lado las acciones 
cooperativas tendientes a promover el increm ento de la productividad - inform ación, 
tecnología, form ación de recursos hum anos, prom oción del com ercio, análisis 
económ ico, etc.- y  rechazando la  oportunidad de formular propuestas de política  
industrial moderna que evitaran e l rebote del péndulo en  el m odelo  de desarrollo, el 
cual oscila  desde el proteccionism o extrem o hasta el “la issez faire”.
L os programas de ajuste y estabilización económ ica con lo s  que se  intentó  
responder a la crisis en 1 a mayoría de los países de la  región, se aplicaron bajo la  óptica  
de que cualquier acción estratégica del estado para prom over el desarrollo sectorial 
ocasionaría m ás costos que beneficios, por lo  que debía ser erradicada. E sto generó  
una parálisis paradigmática en la m ayoría de las asociaciones grem iales, las cuales 
no sabían responderse a la pregunta: ¿Para qué existim os ahora?
El resultado de esta situación fue la consolidación  del v iejo  círculo v ic io so  
caracterizado por un divorcio entre los “líderes em presariales” y las em presas 
afiliadas, el cual se refleja en una baja representatividad grem ial y la poca capacidad  
de respuesta de las cámaras a las necesidades de los em presarios, quienes a su vez  
no tienen la d isposición de invertir recursos económ icos en sus cámaras, generando 
una fuerte escasez de recursos que im pide a los grem ios desarrolar proyectos de 
reconversión, cerrando el círculo.
C om o una respuesta a este problema, se desarrolló e l proyecto de fortalecim iento  
de grem ios empresariales, financiado por C EPA L-PN U D , e l cual tenía por objeto  
elaborar una agenda práctica para romper este círculo v ic io so  en una muestra p iloto  
de tres cámaras industriales venezolanas: la Cámara de Industriales del Estado  
Carabobo (CIEC), la A sociación  V enezolana de Industriales del P lástico ( A V IPL A ) 
y la Federación V enezolana de la Pequeña y M ediana Industria (Fedeindustrias) y  la  
divulgación posterior de los resultados en los países de A m érica Latina. Esta agenda  
incluía:
A . Identificar las áreas críticas de acción:
Auditoría Gremial
R evisión de experiencias exitosas
* Los editores no recibieron la nota biográfica 
de Luis Vicente León.
B . Jerarquizar las áreas críticas y  desarrollo del plan de trabajo 
Taller de trabajo
C. Desarrollar el diseño organizacional interno acorde al plan de acción
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II.- EL CASO BASE: LA CÁMARA DE INDUSTRIALES DEL ESTADO 
CARABOBO (CIEC)
La CIEC es el grem io empresarial regional del m ás importante estado industrial de 
V enezuela y su principal mérito com o asociación es el de haber fom entado, a finales 
de los años cincuenta, el desarrollo de una visión  compartida sobre el objetivo y la  
forma de lograrei desarrollo industrial de V alencia,en el marco de una problemática 
económ ica y política que haría palidecer los problemas que hoy confronta el país.
La captación de las más importantes inversiones nacionales y extranjeras fue el 
resultado del consenso y confianza mutua entre los principales actores públicos y 
privados de Carabobo, la interdependencia y complementariedad entre ellos -aunque los 
públicos pertenecían a diferentes partidos políticos y los privados a diferentes sectores 
empresariales-, al sentido de equipo y de igualdad entre los actores y a la competencia 
contra una sociedad distinta a la propia: sus vecinos de Maracay, Estado Aragua.
L os elem entos fundam entales de la experiencia de desarrollo d é la  primera política  
industrial de Carabobo a partir de 1959, coinciden con los rasgos de una sociedad  
desarrollada y no se puede señalar que es casual el hecho que este estado tenga hoy  
la mayor concentración de inversiones manufactureras, el mejor nivel educativo y el 
m ayor nivel de ingreso per cápita del país. N o obstante, el programa de apertura 
económ ica en un entorno lleno de externalidades negativas y sin una estrategia 
deliberada del estado para promover a la industria, ha agravado los problemas de ese  
desarrollo.
II. 1 Auditoria Gremial
La percepción de los empresarios afil iados a la CIEC durante la primera evaluación  
realizada se ubicó entre regular y buena, mientras que las evaluaciones de A VIPLA  
y Fedeindustrias se ubicaban entre m ala y regular. Las principales fortalezas 
atribuidas por los empresarios a la CIEC eran: las acciones desarrolladas para 
proyectar al grem io industrial, los contactos con el gobierno y los programas de 
capacitación de recursos humanos, mientras que las principales debilidades se  
centraban en  la incapacidad organizativa de la cámara para atender los nuevos retos 
que se le planteaban a sus afiliados, la apatía para desarrollar estudios económ icos  
y propuestas concretas que permitieran resolver los principales problemas que 
afectan a las em presas y la acción insuficiente en materia de información.
Buscar soluciones a estos problemas y validar la importancia de los m ism os en  
cuanto a su impacto sobre la com petitividad eran los objetivos que se perseguían al 
realizar una revisión de las experiencias grem iales internacionales que los empresa­
rios de Carabobo consideraban exitosas.
II.2 Experiencias internacionales
Más del 70% de los empresarios consultados en Carabobo consideraron relevante 
estudiar con detalle los casos de algunas cámaras regionales italianas, de donde 
resaltaban la de Emilia Romagna y la de Lombardia, recomendando también revisar 
la experiencia de la Cámara de Industriales de la Transformación de Monterrey (Caintra) 
enM éxico. Enfunción de estas expectativas, respaldadas porla información bibliográfica 
existente que ubica al movim iento gremial empresarial de Italia com o uno de los mas 
desarrollados del mundo y la Cámara de Monterrey com o una experiencia clave en el 
m ovim iento gremial m exicano, se decidió realizar el trabajo de campo.
La investigación pretendía determinar: si el tipo de afiliación -voluntaria u 
obligatoria- determinaba la capacidad de respuesta de las asociaciones, com o es la 
representación empresarial en los directorios, ¿cuál es el perfil del lid ero  líderes que 
dirigen la organización, ¿Cuáles son las características del personal interno, ¿Cómo  
organizan las cámaras sus actividades? ¿qué áreas y actividades desarrollan?, ¿cuáles 
son los productos esp ecíficos que ofrecen a sus afiliados, ¿qué m etodologías utilizan  
para desarrollarlos y cóm o se vinculan con el usuario?.
El m ensaje que surge de la revisión de las experiencias internacionales es que las 
acciones desarrolladas por las organizaciones exitosas que fueron estudiadas coin ­
ciden con los instrumentos de política industrial que utilizan todos los países 
“desarrollados” para estimular explícita o  im plícitam entamente la productividad de 
sus em presas. La importancia de este m ensaje radica en que los grem ios, cum pliendo
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adecuadamente su función, se pueden convertir en  e l brazo ejecutor de las políticas 
sectoriales y regionales, con lo  cual se logra la  integración entre e l estado y e l 
m ercado para lograr el desarrollo industrial.
III.- LA RESPUESTA DE LA CIEC
Para integrar los resultados de la auditoría grem ial y  los del estudio de casos  
internacionales, la CIEC realizó seis sesiones de trabajo que incluyeron la d iscusión  
con el directorio, talleres con los afiliados y asesores de la CIEC y la presentación y  
discusión con los organism os cúpula empresariales. Producto de este debate, se  
definió la nueva v isión  de la  organización, dirigida fundam entalm ente a fortalecer la 
productividad de las empresas del sector industrial y  se realizaron las siguientes 
actividades:
- C oncentración de las áreas de atención de la  cámara en: form ulación e  
im plem entación de la política industrial regional.
- Contratación, junto al gobierno del Estado Carabobo, del estudio económ ico  y  
diseño de la nueva política industrial regional que incluyera la defin ición  de la 
participación de los actores institucionales y  sus interrelaciones.
- Desarrollo de una nueva estructura organizativa para la CIEC, atendiendo las 
responsabilidades que le fueron asignadas en el diseño de la política industrial regional.
IV.- LA POLÍTICA INDUSTRIAL Y LAS ACCIONES DE LA CIEC
Comentario:
El éxito de las Asociaciones 
Gremiales parece depender de 
ia  capacidad de abondonaruna 
tendencia reinvidicaiista 
transformándose en entes 
articuladores capaces de 
interactuar con organismos 
públicos y otros actores sociales.
La form ulación de la política industrial regional se llev ó  a cabo con la  participación  
activa de los empresarios y de funcionarios de alto nivel de la gobernación del estado  
C arabobo. En su d iseñ o  se contem plaron  tres p lan os de acción : entorno  
m acroeconôm ico, políticas de com petencia e  instrumentos de política industrial.
IV .l Plano macroeconômico
A  nivel del plano m acroeconôm ico se trabajó sobre la  inseguridad que representa 
para los industriales, por un lado la inexistencia de políticas económ icas de largo  
plazo que les permita planificar en  la m ism a dim ensión que sus com petidores 
extranjeros y por el otro, la inconsistencia de las políticas económ icas recientes, las  
cuales intentan atacar superficialmente el problem a de inflación controlando precios, 
tipo de cam bio y tasa de interés.
En este sentido, los empresarios coincidieron en que si b ien  su capacidad de 
injerencia nacional era relativam ente baja, era necesario que se  lograra un A cuerdo  
R egional Institucional en el cual todos los sectores representativos del estado  
anunciaran su posición  de consenso con relación a la manera com o e l ejecutivo debía  
manejar la situación económ ica del país. La expectativa original, confirm ada por los 
resultados obtenidos, era que la  sociedad carabobeña se cohesionara alrededor de una 
agenda de cam bio que pretendía dirigirse hacia un m odelo de desarrollo económ ico  
que planteara una nueva alianza estado-mercado.
Ese acuerdo incluyó los siguientes elem entos de propuesta:
- R eglas de juego estables en  e l tiem po que permitan una adecuada planificación  
y tom a de decisiones por parte de las em presas a largo plazo.
- Sustitución del control de precios por un sistem a de precios sugeridos atado al 
com prom iso explícito y sim ultáneo del Estado de acelerar la  privatización, para 
reducir sus gastos y de incrementar sus ingresos m ediante aumento del precio de la  
gasolina, etc., para disminuir el déficit. T odos estos com prom isos deberán ser 
cuantificados com o metas especificas para que se mantenga la  concertación.
- Una vez sentada claramente la tendencia hacia el equilibrio fiscal, bajarán las 
expectativas inflac ionarias y con  e llo  se podrá volver a la  libertad de cam bio, precios 
y tasas de interés.
- Mientras dure el control de cam bio, el Estado N acional, a través de la  O TA C, debe 
aumentar la velocidad en la asignación de divisas al sector industrial del Estado  
Carabobo, para sus adquisiciones de materia prima y bienes de capital. En este
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sentido se deben establecer los controles “a posteriori” que verifiquen la autorización  
efectivas de las divisas, sin entorpecer el sano desenvolvim iento de la gran mayoría 
del sector productivo.
- M antener el valor real del bolívar para mantener la com petitividad del sector 
industrial en  los m ercados foráneos hasta que no se controle la inflación. El criterio 
de devaluación debe ser mantener la paridad del poder de compra del bolívar 
extranjero con base en el diferencial de inflación.
- Establecer una política de industrialización explícita de manera que el país 
conozca cuales son las áreas estratégicas de desarrollo para el largo plazo de manera 
que se pueda canalizar los recursos necesarios para llevar a cabo los planes .
El objetivo de este m anifiesto fue lograr una posición  común de los principales 
actores del estado para cabildear en form a más sólida frente al gobierno central, pero 
el resultado m enos v isib le, aunque no m enos importante, fue la recuperación de la 
sinergia entre estos actores, para darle viabilidad política y económ ica al resto de las 
acciones donde la  propia sociedad del Estado Carabobo tiene injerencia directa y  
puede actuar para resolver los problem as que bloquean su desarrollo industrial.
IV.2 Plano de competencia
L os em presarios y el gobierno regional están convencidos de la importancia de 
mantener una estrategia arancelaria abierta que estim ule la com petencia y evite que 
lo s esfuerzos em presariales, lejos de buscar la com petitividad de sus productos, se 
orienten a la lucha por el reparto de una renta que no generan. La estrategia de 
desgravación que logró ubicar al país en una estructura moderada, de baja dispersión  
y de fácil administración está acorde con los objetivos de garantizar la com petencia  
y estim ular la com petitividad de los sectores dom ésticos, reconociendo cierto nivel 
de protección, el cual parece justo com o contraposición a las im perfecciones externas 
del mercado.
El gran reto de la política comercial venezolana en los próxim os años no es la 
defin ición  de una nueva estructura arancelaria estática de protección o apertura, sino  
el logro de un m anejo arancelario m ás flexib le y  que responda a los intereses 
estratégicos de la  industrialización. Esto requerirá de la aplicación de m ecanism os 
e fic ie n te s  para garantizar la  co m p eten cia  lea l -estra teg ia  antidum ping y 
antim onopolios- y la im plem entación de instrumentos de política industrial que 
resuelvan las principales barreras que enfrentan los empresarios y que reduzcan la 
presión de los sectores afectados en busca de m ayores restricciones al com ercio.
En lo  que respecta a la política antidumping, la sociedad del Estado Carabobo 
decid ió crear una O ficina Regional de A poyo a la Competencia, actualmente en  
diseño, en la cual participan : la gobernación, los concejos m unicipales de vocación  
industrial y la CIEC.
Entre las funciones principales que deberá realizar esta oficina se encuentran las 
siguientes:
- Realizar un seguim iento permanente de las im portaciones que com piten con los  
bienes producidos en Carabobo para verificación de precios, origen y calidad.
- Realizar, coordinar, asesorar y buscar financiam iento para demandas de dumping 
prom ovidas por industrias del sector o por la oficina m ism a .
- Hacer seguim iento de las demandas de los productos de Carabobo en e l exterior 
para desarrollar y cabildear medidas retroactivas en productos que ingresen al país.
- Hacer seguim iento a los diferentes acuerdos que está negociando el país de 
manera que se puedan estimar los im pactos de dichos tratados y establecer las 
necesarias recom endaciones. A sim ism o deberán mantener informado al sector 
industrial regional de las amenazas que estos acuerdos pueden representar.
La estructura organizativa de la oficina será la siguiente:
IV.3 Plano de la Política Industrial
Para realizar la selección  de áreas de acción, se aplicó un m étodo heurístico de 
jerarquización de problem as, el cual consideró com o variables de selección: la  
opinión de los empresarios de las principales cadenas que participan en el Estado 
Carabobo, los m ensajes de la experiencia internacional y el nivel de influencia de los  
actores regionales.
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En la actualidad, las 
responsabilidades 
institucionales para 
implementar la política 
industrial en Carabobo 
están bien definidas y la 
sinergia entre los actores 
en torno a una visión 
común de desarrollo 
augura un nuevo éxito 
para la sociedad más 
moderna de Venezuela. 
De ser así, el éxito se 
encontrará de nuevo en la 
maximización de la 
cooperación y el rechazo 
a los extremos.
Las respuestas a cada uno de estos problemas fueron muy diversas y se extienden 
desde programas de formación de trabajadores y empleados, con gastos deducibles 
del aporte obligatorio al Instituto de Cooperación Educativa INCE y convenios con 
las más prestigiosas universidades del país para capacitar gerentes en la CIEC, hasta 
el desarrollo de un mecanismo sofisticado de exenciones tributarias municipales para 
las empresas que obtengan sellos de calidad (ÑORVEN), certificaciones ISO 9000 
o desarrollen programas exitosos de exportaciones no tradicionales. Asimismo, se 
está desarrollando en la CIEC la red de información industrial, con la cual se dará 
servicios a los empresarios y a los gobiernos municipales y regionales sobre el 
mercado laboral, movimiento comercial, tecnología, etc..
No es el objetivo de este documento explicar con detalle los instrumentos de 
política industrial diseñados por Carabobo para atender las necesidades de su sector 
industrial. Lo que sí se pretende es resaltar una experiencia de acción conjunta entre 
una asociación gremial y los gobiernos municipales y regionales para resolver los 
problemas del sector industrial, la cual proviene de una experiencia sencilla que 
inicialmente pretendía el fortalecimiento de la asociación.
En la actualidad, las responsabilidades institucionales para implementar la polí­
tica industrial en Carabobo están bien definidas y la sinergia entre los actores en tomo 
a una visión común de desarrollo augura un nuevo éxito para la sociedad más 
moderna de Venezuela. De ser así, el éxito se encontrará de nuevo en la maximización 
de la cooperación y el rechazo a los extremos.










En el Perú, pese a las 
políticas incorrectas, han 
existido empresas, grupos 
de empresas de 
subsectores económicos 
que han realizado un 
importante desempeño y 
que, sorprendentemente, 
han crecido y han 
formado aglomeraciones. 
El Programa de pequeña y 
micro empresa del 
Ministerio de Industria del 
Perú ha hecho un 
levantamiento que ubica 
más de 100 
aglomeraciones 
territoriales, a nivel 
nacional, de micro y 
pequeñas empresas, que 
se han desarrollado en las 
últimas décadas.
* Peruano. L icenciado  en Econom ía. 
C onsu lto r en  P equeña E m presa 
P residen te  del D irecto rio  de R ecursos S.A. 
V ice-P residen te  de la Fundación  de la Funda­
ción  C entro  de  T ransferenc ia  T ecno lóg ica  para 
un iversitarios, CTTU .
C onsu lto r ex terno  del B ID  y de la A gencia  
E spaño la  de C ooperación  Internacional, A EC I, 
A seso r financiero  de Plásticos D ito S.A. 
C o o rd in a d o r  del P ro g ra m a  d e  P q u e ñ a  y 
M icroem presa  del C onven io  M inisterio  de Indus­
trias, T urism o, In tegración y N egociaciones C o­
m erc ia les In te rnac iona les M ITIN C I
V ice-P residen te  de la Fundación Fondo  de G a­
ran tía  para  p rés tam os a la pequeña  industria , 
FO G A PI.
LA ASOCI ATI VIDAD 
Y LA COOPERACION PUBLICO-PRIVADA 
EN C AMARRA
Ramón Ponce*
I. IN T R O D U C C IÓ N
La discusión sobre empresas de pequeña escala  se encuentra hoy presente en todas 
las agendas sobre desarrollo y  com petitividad de las sociedades.
Algunas opiniones tienden a ubicar al conjunto de estas em presas en e l cam po de 
la ayuda social y proponen regresar a políticas con rasgos populistas, cargadas de 
incom prensión sobre su potencialidad y las importantes realidades adversas que han 
podido superar.
Otras quieren pasar a encarar ya el asunto de los m ercados internacionales, 
consideran que la  cuestión es centrar esfuerzos en investigar la demanda, sin hacer  
un análisis preciso de las condiciones reales en  las que se encuentra la oferta. 
Sobrevaloran el desarrollo tecnológico e innovativo del conjunto, m inim izan el 
hecho que la situación general es de potencialidad, salvo un pequeño grupo de 
empresas com petitivas.
Se requiere invertir en conocer los orígenes, características y  segm entos de las 
empresas de pequeña escala para dar salidas e instrumentos y m etas concretas.
En el Perú, pese a las políticas incorrectas, han existido em presas, grupos de 
empresas de subsectores económ icos que han realizado un importante desem peño y  
que, sorprendentemente, han crecido y han formado aglom eraciones. E l Programa de 
pequeña y micro empresa del M inisterio de Industria del Perú ha hecho un levanta­
m iento que ubica más de 10G aglom eraciones territoriales, a n ivel nacional, de micro 
y pequeñas empresas, que se han desarrollado en  las últim as décadas.
Una característica de estas experiencias es que en la mayoría de los casos han dado 
un salto importante en su productividad. Habiendo em pezado en niveles casi de 
subsistencia han logrado alcanzar promedios nacionales y  aunque m uchos de ellos no  
califican a nivel internacional, suponen una capacidad de mejoramiento significativo.
Otro elem ento importante se encuentra en la participación de empresarios de escalas 
medianas y grandes en el mercado de exportación com o algodón, espárragos, m angos, 
confecciones, textiles, que han servido de "locomotora" para los empresarios de 
pequeña escala, sea porque han subcontratado y han realizado, en distintos grados, 
transferencia tecnológica, o  porque les han dejado cam po en el mercado nacional.
El subsector confecciones y textiles tiene el prom edio m ás alto de exportaciones 
en el sector manufacturero, m ás del 52% sobre su producción total, realizadas 
principalmente por grandes y medianas em presas (aproximadamente 265), las 10 
empresas más grandes exportan el 90% de su producción.
A sim ism o medianas y grandes em presas que atendían la demanda nacional en gran 
escala, com o es el caso de los subsectores de calzado y cueros, carpintería, m etal 
m ecánica y otros, o  se han corrido a atender otros m ercados m ás rentables o  han  
pasado a establecer m odelos de com plem entación económ ica.
¿Cóm o explicar estos fenóm enos? En realidad es un asunto m uy com plejo. U nos  
lo  asignarán a las políticas proteccionistas. Otros argumentarán que debido a que las 
políticas eran proteccionistas no se ha logrado n iveles de com petitividad internacio­
nal. Es probable que cada quien tenga algo de razón. Y  no se  trata de ninguna postura
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ecléctica , sino de creer que las políticas determinantes no son únicam ente las 
oficia les, tam bién lo  son los m ovim ientos socia les realizados y los nuevos mercados 
ganados por las em presas en el ámbito internacional. Am bas son responsables de los 
resultados, son el marco, el ambiente.
A unque no esté muy de moda hablar de m ovim ientos sociales hoy, evidentem ente, 
sin el m ovim iento social de las tres últimas décadas en el Perú, no se podría hoy  
debatir con  tanta extensión de las empresas de pequeña escala y de las aglom eracio­
nes exitosas. P ese a lo s lím ites de dicho m ovim iento.
D estaca el desarrollo del com plejo com ercial y  manufacturero de confecciones y  
textil de Gamarra, ubicado en el distrito de La Victoria en Lima, con un gran potencial 
com petitivo, cuyas características se desarrollan a continuación.
C A R A C T E R ÍST IC A S DEL CO N G LO M ER A D O  DE EM PRESAS  
GAMARRA
A. Universo empresarial.
Gamarra es  un conglom erado de em presas, con un núcleo central en un área 
aproximada de 30 hectáreas, con importante presencia de proveedores textiles, 
insum os, maquinaria y equipo en general, empresas manufactureras m icro, pequeñas 
y m edianas y tiendas de com ercio mayorista y minorista. 6 ,800  establecim ientos que 
com ercian y manufacturan confecciones, asentados, en un 80%, en 150 galerías 
com erciales instaladas en edificios. Se estim a la siguiente distribución:
* 50 medianas empresas y 450 pequeñas empresas en manufactura de confecciones.
* 1,500 tiendas taller de confecciones con  carácter de microempresa.
* 4 ,100  tiendas com erciales de insum os y manufacturas, de diversas escalas con  
participación protagónica de pequeña y micro empresa.
* 7 0 0  establecim ientos financieros, de venta de maquinaria, equipos y servicios 
inm obiliarios, restaurantes y  diversos.
D iversos estudios estim an entre 100,000  y 150,000 el número de pequeñas 
em presas de todos los sectores económ icos, incluyendo el sector primario. Se toma 
la inform ación del docum ento "Centros de Servicios empresariales". TC- 94-09-12. 
M emorandum de propuesta. D ocum ento del B ID . FOM IN. Marzo 1995.
D iversos autores e  instituciones (Fernando Villarán, Eliana Chávez, A gencias y 
organism os m ultilaterales) consideran tres estratos para la micro empresa: Sector 
que acumul a, sector entre 1 a acumulación y 1 a sobrev i vencia, y sector de sobrevivencia. 
En los dos últim os sectores se considera al 75% de la micro-empresa.
Las em presas privadas y los organism os de desarrollo han identificado que el 
trabajo con  las em presas de pequeña escala, comprende la relación con la pequeña 
empresa y la m icro em presa que acumula. U no de los problemas para aplicar esta 
política se encuentra en la dispersión geográfica de las empresas y en lo  costoso  de 
la calificación  de las m ism as. Por ello  se privilegia el trabajo con las aglom eraciones 
em presariales, las m ism as que permiten econom ías de escala para la intervención.
U na primera lectura de este cuadro es identificar que la pequeña empresa de 
Gamarra corresponde al 39.4%  del total de em presas del com plejo, considerando 
todos lo s  sectores económ icos. En Gamarra las empresas son básicam ente de 
com ercio, manufactura y servicios. Esta es una primera característica importante, el 
peso de la pequeña em presa en las aglom eraciones de empresas, lo  cual facilita el 
trabajo con esta escala y a la vez puede constituirse en un soporte o correa de 
transm isión entre la mediana y gran empresa con la m icro empresa.
En segundo lugar, la micro empresa de Gamarra corresponde al sector que 
acumula. Para instalarse en la zona se requiere pagar por lo m enos U S$ 300  
m ensuales entre alquiler, agua, luz y servicios. Una empresa que no cubre sus costos 
no puede asentarse en la zona. Esta escala de empresas exp licael 58.1 % del total. Esta 
es otra característica de las aglom eraciones, nuclea a micro empresas que acumulan. 
Las aglom eraciones de empresas facilitan el reconocim iento de la masa crítica de 
empresas con las que se puede trabajar mejoras en la productividad y la competitividad.
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Por otro lado haciendo com paraciones m acroeconôm icas, si se sum a pequeña y  
m icro empresa de Gamarra corresponde al 3.15%  de las em presas sobre el total 
nacional correspondiente.
D e la información del registro unificado del MITINCI, se obtiene que el 60.1 % de las 
empresas registradas del Perú se encuentran en Lim a y Callao, se podría inferir entonces 
que en Gamarra se encuentra el 5.24% de la micro y pequeña empresa de Lima.
B . F orm ación  de "G am arra".
Se pueden reconocer tres fases de desenvolvim iento del com plejo.
Fase germinal, 1945-1972: El distrito de La V ictoria ha tenido desde fines del sig lo  
pasado una tradición confeccionista y textil, pero es recién con la  instalación del 
primer mercado mayorista de alim entos en 1945, que se urbaniza esta zona y se  
produce un desarrollo com ercial, profusión de transportes interprovinciales y  se  
convierte en un lugar de reunión de provincianos. Se instalan algunas pequeñas y  
medianas empresas textiles y  confeccionistas. Aparece la  fibra sintética en  el 
m ercado de m edias en la zona.
Fase de form ación, 1972- 1985: A glom eración de confeccionistas, construcción  
de las primeras galerías, establecim iento de subcontratas industriales, industria a 
dom icilio , derogatoria m unicipal de la d isposición residencial. Generación de 
m últiples microempresas confeccionistas y  com erciantes de telas.
Fase de desarrollo, 1985 hasta hoy: M ovim iento com ercial significativo, se  estim a  
un m ovim iento com ercial de 565 m illones de U S $  anuales. E xisten h oy m ás de 140  
galerías, con un promedio de 4 p isos por galería y 10 establecim ientos por piso. Unas 
500 pequeñas empresas y unas 1,500 m icro em presas confeccionistas consiguen  
avances en  productividad, aunque con  calidad limitada. Se convierte en  e l punto de  
venta nacional más importante para n iveles de calidad m edia y baja. U ltim am ente se  
ha iniciado una pequeña migración asiática en el com plejo, particularmente de Corea 
y China y algunos com erciantes latinoamericanos de diversos países. E l alto precio  
del terreno, U S$ 4 ,000  metro cuadrado, en la zona central del com plejo, lleva  a una 
acentuada predominancia del com ercio. La liberalización de la econom ía conduce a 
una com petencia mayor.
C. Im p ortan cia  del fen óm eno G am arra .
Es un importante laboratorio de la PYM E peruana.
Se han constituido diversas asociaciones de empresarios: la  A sociación  de indus­
triales confeccionistas del Perú, APIC, cuenta con unos 250  asociados de Gamarra; 
la Sociedad de Consorcios de Gamarra, SCG, que agrupa a 150 em presas de la  zona, 
organizados en siete Consorcios; la A sociación  de pequeños empresarios de Gamarra, 
A PE G A , con aproximadamente 100 empresas. Se han desarrollado algunas exp e­
riencias de exportación directa y varias de subcontrata para exportación y e l m ercado  
nacional. Se están realizando diversos estudios y experiencias de asistencia técnica. 
Se conforman consorcios. Gamarra se convierte en el reto para instalar un centro de 
servicios empresariales.
Se busca un discurso integral que explique Gamarra, las aglom eraciones y sus 
perspectivas. Es un asunto de incum bencia general que interesa a todos los sectores 
económ icos, políticos y sociales. D iversos sectores de la U niversidad, la Banca, la  
cooperación internacional, las O N G s, importadores y exportadores están ingresando  
a este mercado.
Evidentem ente, son diferentes las entradas a la realidad "Gamarra": e l avance 
tecnológico, la historia económ ica, los flujos y  la integración urbana y v ia l, el 
desarrollo del mercadeo mayorista, las m igraciones, la  desagregación de la  industria 
vertical, la acum ulación en  gestión empresarial del Barrio de La V ictoria.















II. Los empresarios, sus puntos fuertes y sus límites Intervenciones:





















Dentro de las características de los empresarios un análisis detallado sobrepasaría 
el alcance de esta ponencia, por ello  de la plantilla de diagnóstico empresarial anterior 
se  destacan dos puntos fuertes (F) y  tres lím ites (L).
L os dos puntos más positivos son los costos de transacción bajos y la  alta rotación  
de productos. Am bas se derivan de una cuestión geográfica, el hecho de estar 
ubicados en una área que agrupa proveedores, pares y compradores, lo  que llam am os 
"econom ías de escala por aglomeración", la m ism a que posibilita el funcionam iento  
de redes de cooperación.
C om o lim itaciones más importantes para su desarrollo se detectan la capacidad de 
gestión , el desarrollo de productos y la baja productividad.
La com petencia internacional, antes, se veía  com o salir a com petir a otros 
m ercados, ahora es com petir en los propios mercados locales. Para ello  se requiere 
una capacidad de gestión  que no ha sido desarrollada en el com plejo.
En cuanto a productos, éstos tienen, básicam ente, valores esenciales y  con cierta 
ausencia de valores form ales (derechos a los clientes, marcas, envases) y  de valores 
aum entados (servicios).
Sobre la baja productividad. El crecim iento de las pequeñas empresas se ha 
realizado atendiendo al mercado nacional, principalmente el constituido por la 
dem anda de sectores de ingresos bajos y m edios, en un m om ento de ensancham iento 
del m ercado, con un m ercado parcialmente cerrado. H oy con mercados abiertos las 
em presas tienen que com petir internacionalmente.
D e las tres lim itaciones ahora la principal debilidad de las empresas de Gamarra 
es su baja productividad.
Las puntos fuertes le  han servido a Gamarra para desarrollar y crecer, sin embargo  
éstos son también los que han utilizado conglom erados pares de otros países, sobre 
todo del A sia , y con volúm enes muy grandes, nunca alcanzados por la producción  
nacional, que ya están presentes en el mercado internacional y  que están llegando al 
com plejo a competir.
Gamarra com o centro com ercial tiene una tendencia a crecer y asentarse y así lo  
viene haciendo con una construcción de galerías y establecim ientos en ascenso, en  
número y calidad de construcción y servicios. Lo que no está garantizado es que la  
producción nacional pueda encarar adecuadamente esta com petencia.
El resto de necesidades em presariales, son las m ism as que las de toda empresa: 
V ivir con la cabeza ordenada y ser capaz de autogobernarse, acceder a la 
inform atización, la  asistencia técnica y capacitación.
Gamarra requiere diferentes servicios de m antenim iento, mejoramiento e innova­
ción. N o  existen en forma sistem ática servicios de ordenamiento, para las unidades 
económ icas que son m as productoras que empresariales, y servicios de desarrollo, 
para las em presas más avanzadas. El problema del mercado de servicios empresaria­
les es el problem a principal, enfocado desde la  necesidad de una demanda sostenida  
y una oferta que responda a los requerimientos.
»
F. Alburquerque
Coincido con el diagnóstico 
terrible, cuando se dice, que en 
el territorio se encuentra un tejido 
empresarial muy desarticulado, 
no constituyen espacio 
interconectado y no hay 
relaciones económicas lo 
suficientemente vinculadas...
...no hay una política de 
desarrollo, si desarrollo es romper 
la desarticulación.
Hay políticas de fomento, hay 
acciones aisladas, algunas se 
han dicho aquí incluso por los 
ministros, muy verdes. Pero lo que 
uno deduce es que aquí no hay 
una política de desarrollo. 
Cuando uno no se deslumbra 
con las cifras macro, dice bueno, 
no me cuenten más la historia 
del éxito del modelo y sigue 
pateando el terreno. Ves lo que 
tú ves. Saco la conclusión de que 
es una simplificación seguir 
pensando que sólo hay dos 
modelos: el de las políticas 
públicas del lado de la oferta o 
la demanda y la experiencia 
que más conozco, que es la 
española, modelo tres, que es 
recrear concertadamente el 
conjunto de redes que permiten 
concertar a los actores para que 
territorialmente crean las 
condiciones de que esa 
desarticulación termine.
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III. BARRERAS A LA PRODUCTIVIDAD
.. ahí empezamos a hablar de 
desarrollo, que mientras el 
gobierno central y el Partido 
Socialista hacía la política de 
ajuste a nivel central y cuidaba 
el cuadro macroeconômico, 
¿qué hicieron las regiones más 
conscientes?: política de tejido, 
política industrial, sentarse con los 
actores, hacer institutos 
tecnológicos sectoriales, ver 
ipcluso sector a sector, qué tipo 
de educación se requería. Ahí 
hicimos política territorial, a partir 
de una circunstancia que era, 
salvando distancias, también de 
desarticulación, es decir, al 
añadir el territorio, te metes en el 
empeño por romper la desar­
ticulación. Yo coincido con el 
diagnóstico, pero igual soy, 
posiblemente por más ignorante 
o por oficio, más optimista en la 
posibilidad de trabajar con esos 
actores. Eso es lo que hay, y 
ustedes están ahí con el 98,5% 
del sector formal de empresa y 
ahí es donde hay que meterse.
En general habría dos tipos de barreras para las pequeñas em presas y que 
explicarían en parte su baja productividad para poder com petir adecuadam ente en  
m ercados exigentes. Estas son:
- Barreras de oferta: Dentro de estas se identifican principalm ente la  falta de acceso  
a la tecnología, al capital, crédito, insum os, inform ación, capacitación, asistencia  
técnica y débil inversión en recursos humanos. Se considera que las im perfecciones 
del mercado son explicación de la  baja productividad.
- Barreras de demanda: Cuando los m ercados son pequeños puede haber situacio­
nes en las cuales los costos m ínim os son altos. Puede ser el lim itado tamaño del 
mercado o una recesión lo que im pide alcanzar la  extensión  necesaria para conseguir  
el n ivel óptim o de eficiencia  de producción de una empresa.
Es importante a largo plazo considerar que la  com petencia internacional socavará 
a las empresas que trabajan en mercados pequeños con  altos costos. La com petencia  
internacional ob liga a operar en  un nivel de efic iencia  óptim o.
A m bas barreras, de oferta y demanda, son importantes y  están interrelacionadas, 
y lo  que se busca, desde el punto de vista de la cooperación empresarial -destacam os 
la subcontrata y la form ación de consorcios- es ubicar cóm o se superan y las 
posibilidades que ofrecen para la participación de este sector empresarial en  el 
com ercio internacional.
El com ercio internacional es un elem ento importante en  la form a de superar las 
barreras de demanda, porque éste incrementa el tamaño del mercado. En consecuen­
cia, la pequeña empresa para conseguir com petitividad debe desarrollar una orien­
tación al mercado internacional, para colocar productos directam ente, ofrecer 
servicios productivos a la exportación o  atender nuevos mercados nacionales por la  
"corrida" de antiguos productores a otros segm entos.
C oincidente con este objetivo general, la pequeña empresa debe desarrollar 
m ecanism os de am pliación en el mercado nacional, vía m ecanism os de cooperación. 
Para lo  cual requiere desarrollar plataformas de d ivisión  del trabajo.
IV . S U B C O N T R A T A
En el país existe demanda de servicios de subcontratación por el lado de las grandes 
em presas exportadoras, y en  el otro lado, existe una oferta de serv icios de  
subcontratación de las pequeñas y m icro em presas. Sin em bargo, la  demanda y  la  
oferta no se encuentran. Todavía el proceso de análisis es incip iente, pero  
preliminarmente se puede identificar varias razones y trabas detectadas para el 
desarrollo de la subcontrata en diferentes sectores empresariales, que son:
A. Conceptos. El modelo de la integración vertical al interior de la empresa com o ideal.
B. La desconfianza en el cum plim iento del contrato en am bos lados. N o  existe  
insitucionalidad, ni reglam entación específica.
C. El mercado de intermediación es reducido.
D . La identidad empresarial. La mentalidad de las pequeñas y m icro em presas 
es el ser dueño de sus productos. M uchos empresarios han em pezado con servicios  
de subcontratación a terceros, pero ahora están orgullosos de no hacerlo m ás.
E. La ausencia o escasa definición de normas técnicas, standarización.
F. Problemas en relación a capacitación y calidad de la m ano de obra. Las
empresas encuentran difícil buscar buenamano de obray contrapartes para subcontrata. 
La solución está en el aspecto organizativo de la empresa contratista, sus costos de 
supervisión y la relación con los consorcios que actuarían de contrapartes efectivos.
G. Problemas en cuanto a calidad de materiales.
H. N ecesidad de ajustes de maquinaria y equipo.
I. N o hay m étodos claramente identificados.
J. D esconocim iento de costos reales; los empresarios no conocen  sus estructu­
ras de costo. N o suelen ver rentable la subcontrata, donde el cálculo del costo  es claro, 
y se paga por servicios productivos. Están acostumbrados a cargar la utilidad sobre 
el conjunto del producto y sin considerar el sueldo del empresario. >;>
















El consorcio es una manera eficiente de organización para bajar costos. Las pequeñas 
empresas tienen muchas desventajas en cuanto al volumen de producción, financiamiento, 
mercadeo, publicidad, exportación, entre otros factores. El consorcio es una manera de 
juntar esfuerzos para producir economías de escala y bajar costos.
Es en este marco que se justifica la aparición de los consorcios especializados, 
com o una alternativa que permitiría ampliar el mercado y mejorar la eficiencia  de las 
PY M E S de Gamarra, esta forma de asociación, sin embargo tiene ventajas y 
desventajas que podem os resumir en las siguientes:
V entajas:
1. Permite a los empresarios vincularse al mercado externo lo  cual a su vez  
am plía su panorama y v isión  sobre el sector.
2. M ejora sus n iveles de gestión, negociación, técnica productiva, m étodos de 
producción y calidad de sus productos.
3. Permite acceder a mercados a los que no podría acceder por sí sólo, así com o  
hacer conocido su nombre y /o  marca.
4. L os conocim ientos adquiridos por el empresario que participa de un Consor­
c io  son intangibles que pueden (y deben) ser utilizados en beneficio de la empresa, 
independientem ente del consorcio.
5. A l interior de la em presa también se mejora el nivel de conocim ientos de sus 
em pleados (sean fam iliares o  externos), se conocen nuevos o diferentes m étodos de 
producción, se accede a tecnologías distintas.
6. El acceder a pedidos grandes en grupo les permite entrar también a otros 
m ercados com o el financiero, asistencia técnica, información, tecnología, etc. En la 
medida en que cum pla eficientem ente habrá dado un primer paso para acceder 
individualm ente.
7. La asociación con otras empresas iguales o más grandes, le permite al 
empresario el conocim iento de otras experiencias.
8. Se reducen costos de oportunidad y de transacción, al organizarse y trabajar 
en líneas específicas, realizan un nivel de cooperación y reconocim iento de sus 
efic ien cias, de forma que otros agentes puedan convocarlos con seguridad.
9. L os consorcios también pueden ser un espacio de generación de econom ías 
de escala, en  la m edida en que la agrupación efectiva de pedidos les permite ahorro 
propio de la integración horizontal.
B . Límites: de nuestra experiencia en el análisis de consorcios, formados 
recientem ente en Gamarra, encontramos también algunos lím ites o trabas que es 
necesario superar. Las principales son:
1. La asociación en sí mism a, juntarse con otros no es una cosa sencilla, requiere 
apertura, confianza, reciprocidad y transparencia. C ondiciones que no se logran con  
una operación o un negocio . Es necesario hacer una inversión que no se contabiliza, 
la creación de la institucionalidad
2. El consorcio puede tomar varios formas de organización. En el aspecto de 
identidad, en los consorcios de Italia, por ejem plo, cada una de las empresas 
conform antes no pierden su identidad; en cam bio los consorcios que no han tenido  
éxito  en Japón y en Gamarra se formaron virtualmente negando la razón social de 
cada uno de los empresarios.
3. N o se realizan diagnósticos previos empresa por empresa, que permitan 
determinar la viabilidad del consorcio y segm entación del mercado a dirigirse y por 
ende una estrategia clara de posicionam iento.
4. Es necesario ir avanzando en m edio de conflictos y tensiones permanentes, 
a veces las expectativas de los empresarios se ven frustradas, ya que una negociación  
no se realiza de inm ediato, se generan roces que pueden traer abajo la  asociación.
5. El otro punto conflictivo es el de la agrupación de la producción y la
»
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hom ogeneización de la misma. Hay que enfrentar distintos costos, calidad, tecnología  
e incl uso formas de manejar una empresa. En este sentido la negociación central es entre 
"nosotros mismos", no con el cliente. Se suelen perder pedidos por falta de acuerdo 
interno respecto al precio final, al material a utilizar, a la calidad del producto, las fechas 
de entrega.
6. El asunto del liderazgo del grupo. Quién lidera y coordina, quién negocia , en  
resumen quién es el responsable de las acciones del consorcio. C óm o designarlo, 
saber acatar las decisiones que se han delegado en otros y cum plir con las pautas 
establecidas. E sto exige reglas de juego  claras al interior del consorcio  y  una 
delegación responsable de funciones entre los m iem bros del m ism o.
7. En el aspecto de mercado, se puede exportar o  dirigir al mercado local. La  
exportación es una mercado atractivo por el tamaño de la demanda, pero también es un 
mercado de alto riesgo, se requiere econom ías de escala, com petencia y  condiciones de 
cumplimiento en cuanto entrega y calidad aún difíciles de cumplir, lo s trámites pueden  
ser complicados, se requiere mayor financiamiento, garantía y seguro de exportación. 
Sobre todo se requiere experiencia. Los fracasos de las experiencias de consorcios de 
pequeña empresas de exportación merecen ser estudiados cuidadosamente.
8. En cam bio, subcontratar o hacer servicios para una empresa grande, exportador 
nacional, es más sim ple, porque el contratista provee la  materia prima ahorrando 
capital de trabajo para el subcontratista, no se requiere garantías o  seguro de 
exportación, se brinda instrucciones y transferencia de "know how ", y  no hay  
trámites com plicados. A  través de la subcontrata, los consorcios tienen am plio  
espacio para participar y entrar en la cadena productiva para la exportación.
VI. POLÍTICAS DE GOBIERNO Y LA COOPERACIÓN PÚBLICA Y 
PRIVADA
En el Perú se v ive  hoy una situación Complicada, se han producido m uchos 
cam bios necesarios y "se puede ver luz al otro lado del túnel", sin em bargo, es duro 
pasar el túnel. Es necesario proveerlo de luz, ubicar señales para que la  gente no se 
tropiece innecesariamente, hay que cooperar, casi nadie puede pasarlo sólo . L o  peor 
de todo es que no se tiene los recursos para hacer e l tránsito. Y  por otro lado es un 
cam ino muy difícil.
En la situación de globalización que v iven  las sociedades, particularmente la de los  
países con m enor desarrollo, un asunto crucial reside en  ubicar fuentes de 
financiam iento para realizar los cam bios, que por la base de partida, requieren 
necesariamente inversiones de m ediano y largo plazo.
Los Estados tienen una capacidad de inversión limitada, que debe cum plir en  
primer lugar, con dotar de la infraestructura y servicios necesarios para crear un 
ambiente com petitivo y, por otro lado, atender a los sectores de extrem a pobreza. La  
com petitividad y el desarrollo requieren que estas tareas se cum plan a cabalidad. En  
Perú existen  aún m uchos costo s innecesarios que se  cargan a las em presas y a jo s  
consum idores, adem ás de algunos "ahorros obligatorios" que adm inistra e l Estado  
y /o  los Fondos de pensiones. La profundidad con que e l Estado asum a las tareas de 
propiciar el ambiente com petitivo son decisivas.
El sector privado nacional y  extranjero, con  capacidad e interés de inversión en  
Perú está ocupado en adquirir activos fruto de la  privatización, en  invertir en  minería 
de oro y en pesquería. V a a pasar un tiem po hasta que pueda ofertarse inversiones de 
la rentabilidad actualmente existente.
Por otro lado, no es previsible a corto plazo que la C ooperación internacional pueda 
resolver el financiam iento aludido. L os escasos recursos que no son dedicados a los  
pobres o a los sectores sociales con m ayores problem as, só lo  pueden ser asignados 
com o "capital semilla", com o dem ostración de procesos que pueden desem peñar el 
sector público o privado.
El papel del Estado central debe corresponder al de un Estado socio , facilitador,
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ordenador e inversionista en infraestructura.
La acción de la política del gobierno central y  municipal deben estar focalizadas en:
Cortar todos los sobrecostos que hoy cargan sobre las empresas, por el mal 
funcionam iento del Estado en dotar de la  infraestructura física  adecuada, servicios 
educacionales, de salud y de seguridad.
D iseñar una política de coinversión pública y privada, una forma de actuación del 
Estado frente al éxito  y cooperación de sus ciudadanos, com o política de regulación  
de los recursos dedicados al fom ento de los ejes de desarrollo, con  una variedad de 
alternativas para la cooperación pública y privada. El nivel de acum ulación de capital 
y los im puestos pagados, deben estar relacionados con  la responsabilidad en la 
reinversión del Estado en la  zona.
R esolver la fluidez de la información. El Estado en el terreno de la  inform ación y 
lo s registros, cuenta con una inform ación entregada por los empresarios en  forma 
individual. Es increíble el esfuerzo a realizar de parte de las empresas e instituciones 
de n egocios y  acádem icas, por cifras que el Estado central y local ya tiene. Se ha 
avanzado en  el n ivel de registros que ha desarrollado la Superintendencia nacional 
de administración tributaria, SU N A T . El problem a principal se encuentra en  que esa  
inform ación no regresa en forma agregada a los usuarios. Esta sola devolución  
abarataría los estudios de mercado para operar en la zona, el costo de preinversión  
de la  asistencia técnica y financiera. El M ITINCI, con el apoyo de la Cooperación  
E spañola, AEC I, C ooperación Suiza, C O TESU  y S w iss Contact, están preparando 
un Sistem a de inform ación empresarial para dicho fin.
E l gobierno peruano ha hecho esfuerzos en contratar a la Consultora M onitor para 
estudiar la com petitividad de las confecciones peruanas y ha dado una ley  para 
favorecer el desarrollo de nuevas entidades de crédito, las Edpym es, buscando dar 
señales para la form ación de nuevas entidades financieras destinadas a trabajar con  
nuevos escenarios.
El panorama que se dibuja en el período inm ediato está centrado en  e l reto de la 
productividad, en diferentes aspectos de la realidad empresarial, lo  cual requiere el 
diseño de políticas puntuales, sean horizontales, destinadas a bajar barreras al 
desarrollo de la oferta y la demanda, com o focalizadas (en aglom eraciones y 
territorios desarrollando políticas integrales), reconociendo a los sectores económ i­
cos con m ayores perspectivas de servir de "locomotoras" a otros sectores.
Desde el campo municipal:
U n tem a m uy importante está referido al desgobierno de la zona en el plano del 
ordenam iento urbanístico. La sóla acción municipal cum pliendo su deber ordenador, 
significaría mejoras de costos y productividad para el com plejo, además de una 
mejora significativa en ventas.
La inform ación agregada sobre las em presas, por sectores, puede serm uy útil para 
e l desarrollo del mercado. El contar con un catastro actualizado, hace funcionar 
m ejor el sistem a de garantías, y en general la dem ostración de solvencia.
Responsabilidades del Sector Privado Empresarial:
Coinvertir con el Estado y la cooperación internacional para financiar los cam bios 
que permitan la form ación a m ediano y largo plazo de nuevos m ercados, que 
requieren cercanos, cualquier grupo de em presas que quieran proyectarse al futuro.
Fomentar sociedades de adición de valor, para desarrollar procesos de transferen­
cia  de tecnologías, vía subcontrata, plataformas de división  del trabajo, m ercado de 
licencias, etc.
Form ación de la fuerza de trabajo, capacitación, prom over estructuras preparadas 
para aprender. Empresarios y  trabajadores.
Captar inversiones de la zona y colocar inversiones en la zona, en un nuevo  
m ercado empresarial y de consum o.
De las Asociaciones de Empresarios:
Intervenciones:
Jossie Escórate
Otro elemento que tenía que 
ver con el tema del territorio, que 
Francisco Alburquerque nos 
planteaba, y el tema de que la 
articulación justamente entre el 
sector público y el privado, el 
privado en su amplio espectro, no 
sólo obviamente los empresarios, 
sino que la ciudadanía, eran una 
condición absolutamente 
indispensable para generar 
procesos de desarrollo en el 
territorio, por lo tanto, el tema de 
la articulación en ese espacio es 
donde adquiere una importancia 
significativa.
»
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C onsolidarei surgimiento de formas asociativas diversas, para atender los cam bios 
de los grem ios y las empresas.
D oble rol de organizaciones: prestar servicios a sus socios e instancia de represen­
tación para la negociación de sus intereses frente a otros actores.
Articulador de esfuerzos de entidades públicas y privadas de apoyo al sector, con  
el conocim iento de las necesidades y demandas efectivas de sus representados.
De la Cooperación Internacional y las ONGs:
Coinversión con el sector privado y público. R ecursos para contribuir a la 
dinam ización de los pequeños empresarios y  proveer sobretodo asistencia técnica y 
servicios de consultoria.
Contribuir a la form ación de Centros de servicio que provean asistencia técnica, 
con el auspicio de las A sociaciones empresariales de la zona.
»









Experiencias de articulación, Ponencia:
...un PROYECTO DE 
FOMENTO se define como 
una estrategia impulsada 
por una institución pública 
o privada a nivel local, 
que se basa en la 
promoción de sistemas 
eficientes de relaciones 
entre empresas y en la 
creación de condiciones 
locales favorables al 
desarrollo de la 
competitividad y la 
eficiencia de los sujetos 
(públicos y privados, 
productivos y no 
productivos ) que 
participan de la iniciativa.
Comentarios:
El tejido productivo loca l 
comprenide ¡as relaciones 
interempresariales, ia  articulación 
de ios distintos actores, así como, 
en e i mejor de ios casos, ia  
existencia de condiciones 
propicias de infraestructura para 
un proceso de desarrollo 
económico-social
* C hileno. Ingen iero  C ivil, U niversidad  de 
C hile.
Jefe de G abinete  del D irec to r N acional del 
S erv icio  de Im puestos In ternos (1990)
A seso r de G estión  y  F inanzas del In tendente  de 
Santiago.
Jefe  de P rogram a M icroem presa, B anco del 
D esarro llo .
E xperto  en  p rog ram a  p ionero  de c réd ito  a 
m ic ro e m p re s a ,  a s e s o r ía s  s o b re  e l te m a  en  
L atinoam érica  y A frica.
G eren te  G eneral del Servicio  de C ooperación  
T écn ica, S E R C O T E C , filial de C O R FO .
PROYECTOS DE FOMENTO 
SE HACE CAM INO AL ANDAR
Gastón Suárez*
SERCOTEC, Chile
1.- A N T E C E D E N T E S :
La implementación de los PROFO en el Servicio de Cooperación Técnica a partir de 
1991, tiene su fundamento en la necesidad de hacer más eficiente el rol del Estado en  
el nuevo escenario político económ ico y por otra, en el aporte de experiencias de 
desarrollo industrial que han generado una visión sistém ica de la realidad empresarial.
En efecto, en el m odelo de desarrollo dem ocrático im plem entado en C hile, hay un 
concepto clave cual la  eficiencia  de m ercado, que apunta hacia una síntesis entre 
eficiencia  y equidad a partir de dos principios fundamentales:
- Aumentar las posibilidades efectivas de acceso al proceso de producción y  
redistribución de la riqueza (eliminar las barreras de entrada)
- Desarrollar el poder de negociación  de los sujetos m ás débiles y  dinam izar las 
relaciones de com petencia.
Frente a este desafío, nuevas experiencias de política industrial, especialm ente en  
algunas regiones de Europa, han puesto especial énfasis en las posibilidades de 
articulación de la  estructura productiva, con  una atención en  la  PY M E  y en  el 
desarrollo de ventajas dinám icas difusas, basadas en relaciones entre los sujetos 
productivos y el entorno local.
2 .- L A  C O N C E P C IÓ N  S IST É M IC A :
El recuento histórico muestra que tanto en la evolución  adaptativa de las grandes 
em presas com o en el caso de regiones intensivas en PY M E S, el factor clave de la 
com petitividad ha dejado de ser la dim ensión de la  em presa y ha em pezado a ser su 
capacidad de desarrollar sistem as eficientes de relaciones preferenciales. H ay dos 
ideas generales que reafirman lo  anterior :
1.- la capacidad de captar y difundir la innovación com o factor clave del desarrollo  
de las PYM E y
2.- la velocidad de difusión de la innovación está vinculada a las posibilidades que el 
tejido productivo local ofrece de desarrollar sistemas eficientes de relación.
En esta línea, frente al enfoque tradicional que interpreta rígidam ente el com por­
tamiento empresarial y  asume una perfecta racionalidad dedos sujetos económ icos, 
una concepción sistém ica basada en teorías más recientes, permite profundizar el 
análisis de las relaciones entre las empresas y de su im pacto sobre la  com petitividad  
de las diferentes formas de organización. W illiam son desarrolla un análisis basado  
en el concepto de “transacción”. En éste, las diferentes instituciones económ icas (el 
mercado, la  empresa, etc.), son interpretadas com o la  suma de contratos entre sujetos 
que intentan maxim izar sus intereses. D ichas transacciones tienen un costo  que varía 
acorde a la incertidumbre, a la  falta de inform ación y a los com portam ientos 
oportunistas que caracterizan la realidad económ ica considerada. Las diferentes 
formas de organización que se observan en la econom ía representan el resultado de 
un esfuerzo para desarrollar soluciones eficientes en presencia de condiciones de 
costos de transacción diferentes: si dicho costo  aumenta, constituye una ventaja para 
las grandes empresas. Si dism inuye, resulta m ás eficiente una organización basada 
sobre relaciones de mercado entre sujetos autónom os, lo  cual favorece a las em presas 
de m enor tamaño.
»















Por otra parte, la experiencia italiana, especialm ente la de los Distritos Industriales 
(DII), es de especial interés al com plem entar la teoría de W illiam son destacando 
claramente dos elem entos:
1 La im portancia de dichas relaciones (de sujetos autónom os) para el desarrollo 
de la  com petitividad de las PYM E y
2.- La im portancia de las características de la  realidad local para el desarrollo de 
estas relaciones.
Se puede hablar de una «Atm ósfera industrial», definida com o el conjunto de 
condiciones históricas, sociales y culturales locales que han permitido a las PYM E  
que las comparten, desarrollar importantes ventajas com petitivas. Estas, en la 
experiencia italiana, se encuentran en :
a) una base técnico cultural común
b) el conocim iento  recíproco
c) raíces históricas com unes
d) la conciencia  de una fuerte interdependencia y
e) un desarrollado sentido de pertenencia a la comunidad local.
Todo el 1 o  genera un el im a de confianza que permite intensificar y hacer más fluidas 
las relaciones, lo  que se traduce en ventajas estáticas y  dinám icas.
Las ventajas estáticas im plican la dism inución lde los costos de relación: eso  se 
determ ina porque bajan los costos de coordinación, sin que suban en la mism a  
proporción los costos de inform ación. A  esto se sum a una profunda conciencia de las 
reglas del ju ego  com petitivo y especialm ente un fuerte sentido de interdependencia, 
asentado en lazos culturales, lo  que lim ita los com portam ientos oportunistas.
Las ventajas dinám icas im plican un estím ulo a experiencias de aprendizaje 
interactivo y a que se facilita la división  de los riesgos.
D adas estas condicones, las empresas pueden desarrollar a costos relativamente 
bajos, form as de especialización  y com plem entación, que terminan por involucrar a 
todos los sujetos pertenecientes a la localidad. A sí, el subsistem a productivo alcanza 
importantes econom ías de escala sin perder flexibilidad.
2.1.- FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA LOCAL Y SU FUNCIÓN EN 
EL PROCESO DE DESARROLLO DE LAS EMPRESAS:
L os com ponentes esenciales del sistem a local se distinguen como:
a) El sistem a de valores, que es el producto de historias individuales, cultura 
política y conocim ientos técnicos de cada sujeto productivo. Sobre la base de ellos 
la com unidad desarrolla una actitud positiva de valorización del trabajo y la 
innovación.
b) El sistem a form ativo, el conjunto de todos los sujetos involucrados en esta tarea- 
escuelas, universidades, em presas, asociaciones grem iales, sindicatos, etc. Que 
contribuyen a generar la base técnico-profesional del sistem a productivo y a 
desarrollar una identidad com ún.
c) El sistem a informativo, los canales de com unicación interna y los contactos con  
el m ercado internacional. A  través de los primeros, los diferentes miembros de la 
com unidad aprenden a conocerse y adesarrollar sistem as de relaciones preferenciales. 
L os segundos garantizan la apertura del sistem a hacia el exterior y la posibilidad de 
nuevas oportunidades de desarrollo.
d) Las instituciones locales: la familia, el gobierno local, las organizaciones gremia­
les, etc.), contribuyen al desarrollo de las reglas de funcionamiento del sistema.
El conjunto de estos elementos y su interacción estimula un vigoroso sentido de 
pertenencia, que permite hablar de competencia cooperativa o de cooperación competitiva.
En este contexto, la suma de relaciones preferenciales que las empresas 
desarrollan en materia de organización de los sistemas productivos (fuentes de 
información, know-how tecnológico, etc.), de clientes o socios productivos o 
comerciales, y de vinculación con el entorno político institucional, constituyen 
un factor clave de su desarrollo estratégico.
»
...la experiencia de los 
PROFO en curso permite 
concluir que es necesario 
un arduo trabajo y un 
tiempo considerable para 
llegar a establecer los 
lazos de confianza 
necesarios, un lenguaje 
común, sentimientos de 
identidad y pertenencia , 




¿ Cómo inciden ios PROFOs en 
/as relaciones que tienen /as 
empresas aglomeradas con su 
entorno local? ¿ Cómo se puede 
lograrla vinculación con los otros 
actores fuera del PROFO como 
son, a modo de ejemplo, las 
Municipalidades, las 
universidades, instituciones de 
apoyo, etc. ?
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...se registra una barrera 
cultural al mejor 
desempeño de los 
PROFOS. Hay una serie de 
valores arraigados, por 
ejemplo:
a) la dependencia del 
apoyo estatal para 
persistir en acciones 
colectivas,
b) la desconfianza 
mutua que impide un 
mayor compromiso de los 
sujetos empresarios y
c) las propias 
autolimitaciones para 
cambiar de situación.
Para analizar este elem ento y su im pacto en la com petitividad de la PY M E , se 
propone un enfoque sistém ico. Según él, el m ercado es un S istem a o conjunto de 
sujetos que interactúan, organizados en virtud de normas de com petencia que rigen  
dentro de los lím ites que circunscriben el sistem a. Cada sujeto es, a su vez, un 
Subsistem a, com puesto por un conjunto de elem entos (personas, conocim ientos y 
recursos materiales) que se organizan sobre la base de una estrategia productiva con  
el fin de com petir en el “Sistem a mercado” (B ianchi 1993), D ichos sujetos son tanto 
empresas individuales com o grupos de empresas. La característica principal de los 
sistemas productivos es que pueden m odificar su lógica interna de funcionam iento  
( su estrategia), para m odificar las relaciones de fuerza  consolidadas en el mercado, 
o para adaptarse a un cambio en las reglas de competencia vigentes. La capacidad  
de cada sistem a productivo para organizar sus recursos en función del tipo de desafío  
que enfrenta en el m ercado y de adaptarlos a lo s continuos cam bios que allí se 
producen, depende directamente de las características del sistem a de relaciones 
preferenciales que cada sistem a productivo desarrolla. Y  en  e llo  influye el conjunto  
de factores del Sistem a Local.
En consecuencia, un PROYECTO DE FOMENTO se define com o una estrategia 
impulsada por una institución pública o privada a nivel local, que se basa en la promoción de 
sistemas eficientes de relaciones entre empresas y en la creación de condiciones locales 
favorables al desarrollo de la competitividad y la eficiencia de los sujetos (públicos y 
privados, productivos y no productivos ) que participan de la iniciativa.
3.- EL ROL DEL SECTOR PÚBLICO:
D e lo  anterior se desprenden dos conclusiones importantes para la  PYM E:
1.- En primer lugar, al interior de los nuevos escenarios com petitivos, las PYM E  
pueden mantener un rol importante para el crecim iento económ ico, pero deben  
desarrollar ventajas com petitivas dinám icas, basadas cada vez más en  el aprendizaje 
y en la innovación (de tecnología, organización, procesos y productos) y  cada vez  
m enos en las rentas producidas por factores naturales de bajo costo. Por ejem plo, ya  
no es un factor de com petitividad el bajo costo  de la mano de obra, por el contrario, 
cada vez se tiende a valorizar más el recurso humano y a considerarlo no com o un  
gasto sino com o inversión.
2.- En segundo lugar, un elem ento central para el desarrollo de estas ventajas e s  el 
sistem a de relaciones preferenciales que las empresas desarrollan en el ámbito del 
sistem a local al que pertenecen. Am bos sistemas representan ventajas competitivas que 
se caracterizan por ser:
Localizadas: pues pertenecen e identifican a las empresas de una comunidad específica
Externas: a las empresas pero internas a la com unidad
Difusas: Y a que no son apropiables por ninguna empresa a n ivel individual.
En relación a esto, los PROFO, especialm ente los que se desarrollan actualmente 
en localidades culturalmente acotadas (Telares de L aL igua, Chimbarongo, Maderas 
de Villarrica), han planificado estrategias conducentes a lograr la  participación de 
instituciones locales; generar un sentido de pertenencia (en la Ligua m anifiestan que 
les gusta “andar apatotados”); y valorizar el trabajo productivo en térm inos de 
identidad con la localidad y la historia común.
En este contexto, aunque no es evidente, el rol del E stado, basado en el concepto de 
que el objetivo de la  política ya no es la  empresa, sino el conjunto de sus relaciones y  
de las relaciones entre todas las empresas de la realidad productiva considerada, apunta 
a dos problemas específicos :
1.- Las posibilidades de crear un sistem a de relaciones preferenciales, localizado  
y orientado a la innovación, para estimular el proceso de transformación productiva  
e industrialización.
2.- Su fortalecim iento y preservación en situaciones dinám icas, de evolución  
constante de las condiciones de com petencia.
Para el primer punto el Estado puede desarrollar las siguientes acciones:
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- Desarrollar el conocim iento recíproco de las empresas pertenecientes a la  
localidad escogida
- Desarrollar un clim a de confianza
- Desarrollar las capacidades de interacción y coordinación de las empresas que 
pertenecen al esquem a asociativo.
- Desarrollar su capacidad de acceso a los recursos disponibles y especialmente a los 
instrumentos públicos diseñados para estimular la modernización e innovación tecnológica.
En este sentido la experiencia de los PROFO en curso permite concluir que es  
necesario un arduo trabajo y un tiem po considerable para llegar a establecer los lazos 
de confianza necesarios, un lenguaje com ún, sentim ientos de identidad y pertenencia, 
que permitan llegar a las m etas inicialm ente planteadas.
Para el segundo desafío, es necesario:
- Aumentar la capacidad de coordinación interna, intentando detener e l alza de 
los costos de relación que el desarrollo lleva naturalmente consigo.
- M antener abierto el sistem a, favoreciendo la entrada de nuevos sujetos y 
estim ulando una actitud positiva  permanente frente a la  innovación. En este sentido, 
juega un rol relevante la  cantidad y calidad de oportunidades de form ación y apoyo  
a la innovación a nivel local.
Por lo tanto el rol del Estado debe tener com o objetivos:
- Estimular la participación activa de todos los sujetos públicos y privados que 
operan localm ente.
- Prom over la coordinación de sus actividades
- Prom over el cam bio y la constante innovación de las relaciones recíprocas.
Es decir, la m ás eficiente acción del Estado es aquella capaz de articularse profunda­
mente con los diferentes sistemas locales y que es capaz de desarrollar un esquema 
flexible y adaptable a las distintas realidades regionales.
En la práctica, cada PROFO constituye una realidad particular, d ifícil de comparar 
con otros, pues a partir de un diagnóstico de las em presas involucradas y del contexto  
del sistem a local, se plantea una estrategia de acciones cuyo objetivo es estimular la  
participación de todos los sujetos que com ponen e l sistem a local.
L os PRO FO conform an grupos de distinto tipo, que generalm ente después de un 
largo período llegan a form alizarse, cuya finalidad es potencializar la com petitividad  
de las em presas en  diferentes mercados, intercambiando experiencias e inform acio­
nes, solucionando problem as com unes, capacitándose, negociando, invirtiendo o 
com ercializando en conjunto.
Por su actitud innovadora constituyen experiencias dinamizadoras y especialm en­
te ejem plarizadoras para el conjunto del sistem a productivo local.
L O S P R O Y E C T O S  D E  F O M E N T O  D E  SE R C O T E C
En general los PROFO im plem entados por el SERCOTEC se han iniciado de 
manera flex ib le , dependiendo de las características de las oficinas regionales de la 
Institución y los encargados de los respectivos proyectos. E llo  ha dado com o  
resultado experiencias diversas y por lo  tanto de sum o interés para su evaluación.
A S P E C T O S  C U A L IT A T IV O S
En base a la evaluación encargada por CORFO a CIEPLAN (Ver C ecilia M ontero, 
Abril 1995), en que se trabajó con dos PROFO, uno de ellos (Telares de la Ligua) 
im plem entado por SERCOTEC, se pueden distinguir los siguientes aspectos:
- N o  es posib le comparar los PROFO entre sí, ya que cada experiencia responde 
a una realidad particular dada. En este sentido, hay algunos en que la capacitación ha 
sido un factor m uy importante, la prom oción a través de m isiones com erciales, el 
establecim iento de confianza mutua, nuevas redes de com ercialización, innovación  
tecnológica, etc.
»
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Respecto al rol del sector 
público es importante 
mencionar que se valora la 
creación de los PROFO, el 
financiamiento y el apoyo 
en diversas actividades. Sin 
embargo, cabe detenerse 
en los aspectos mal 
evaluados y destacar la 
Falta de coordinación entre 
las oficinas públicas así 
como la escasa difusión 
del sistema PROFOS.
- En cuanto a la evaluación que realizan los em presarios de la experiencia PROFO, 
los m ayores beneficios se concentran en aspectos internos al grupo. Por ejem plo, 
compartir y comparar experiencias empresariales; generación de confianza intra 
grupo; acceso a "know h ow ” de los otros participantes, crecim iento personal que 
potencia la capacidad empresarial.
- Otros aspectos bién evaluados por los empresarios son el contar con un Gerente 
que se preocupe de incentivar la participación , facilitar el desarrollo de lazos de 
confianza, ayudar a ver nuevas oportunidades. El financiam iento, que ha permitido  
realizar m isiones com erciales con  el consecuente conocim iento de m ercados exter­
nos y oportunidades de nuevos negocios, instalación de tecnología aprovechable por 
e l conjunto de los empresarios que integran en PROFO (com o el Centro de D iseño  
de La Ligua), etc. El aprovechamiento de econom ías de escala, que ha perm itido  
negociar con  proveedores en forma colectiva, instalar com ercializadoras grupales, 
innovación en tecnologías.
- Entre las ventajas m enos mencionadas está el aumento de la  rentabilidad; crecer 
com o empresa; generación de nuevos negocios. S in  em bargo, en algunos PROFO  
hay una mayor valoración del establecim einto de redes y de la generación de 
identidades y por lo  tanto, en las experiencias evaluadas con  instrumentos esp ec ífi­
cos, hay cerca de un 40 % de empresarios que estarían dispuestos a invertir m ás dinero  
en el PROFO.
Respecto al rol del sector público es importante mencionar que se valora la creación  
de los PROFO, el financiamiento y el apoyo en diversas actividades. Sin embargo, cabe 
detenerse en los aspectos mal evaluados y destacar la Falta de coordinación entre las 
oficinas públicas así com o la escasa difusión del sistem a PROFO.
Estas opiniones concuerdan con las vertidas por la  Gerente de un PRO FO de la  
R egión M etropolitana, que también evalúa com o negativa la escasa difusión del 
sistem a y en este sentido el escaso apoyo recibido por la institucionalidad pública.
En este sentido, hay un aspecto importante del sistem a PROFO que requiere mayor 
atención y se refiere a involucrar a un conjunto de instituciones para lograr el sostén  
del sistem a 1 ocal a largo plazo. Si bien en varias experiencias regionales se ha logrado  
inicialm ente el interés de instituciones locales -G obierno R egional, M unicipalidad, 
ON G s, escuelas técnicas, entre otras- es necesario perseverar y articular acciones de 
largo plazo que permitan ir tejiendo el sistem a de valores que a futuro será la base de 
experiencias de asociatividad empresarial m ucho m ás exitosas.
En la m ism a línea, se registra una barrera cultural al mejor desem peño de los  
PROFOS. Hay una serie de valores arraigados, por ejem plo: a) la  dependencia del 
apoyo estatal para persistir en acciones colectivas, b) la desconfianza mutua que 
im pide un m ayor com prom iso de los sujetos em presarios y c) las propias 
autolim itaciones para cambiar de situación.
En referencia a esto últim o cabe preguntarse por la viabilidad de trabajar con  
grupos heterogéneos, cuyas expectativas, v isión  de mundo, etc. difieren entre los 
sujetos im plicados. En la  experiencia concreta de los PRO FO , com o en  e l de C aucho  
de la R egión M etropolitana, se ha visto que los grupos m uy heterogéneos son d ifíciles  
de manejar, pero con una heterogeneidad relativa el aprovecham iento de experien­
cias potencia el desarrollo de las empresas de menor tamaño.
También es importante el establecim iento de un reglam ento interno al PROFO que 
establezca deberes y derechos de los em presarios participantes.
En términos generales se observa que los empresarios de los PROFOS com ienzan  
a reconocer y a valorar el espacio de las redes y a adquirir destrezas para m anejarse 
en ellas. Son capaces de visualizar nuevos tipos de oprtunidades, e s  decir en  
dom inios antes no conocidos. Todo esto  permite hablar de un cam bio de e stilo  en  
el ser em presarios.
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